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1. INTRODUCCION

1.1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA
1.2. OBJETIVO DE LA INVESTIGACION

1.3. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION
1.4. ESTRUCTURA DE LA TESIS

1.5. BIBLIOGRAFIA

1. INTRODUCCION

1.1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La cada vez mayor complejidad y dinamismo del contexto organizacional hace necesario un
profundo conocimiento de las organizaciones, y de los factores sobre los que radica el éxito

empresarial.

En el entorno empresarial actual donde los cambios tecnolégicos son constantes y la
competencia es muy elevada, el factor humano ha adquirido una gran relevancia dentro de las
organizaciones. La tecnologia y los procesos pueden ser imitados y sustituibles, por ello,
frecuentemente, son las personas de una empresa las que pueden hacer que una
organizacion se diferencie del resto. La calidad de los recursos humanos, su grado de
compromiso con la empresa y su motivacion influyen de manera decisiva en sus resultados
operacionales, en la calidad del servicio que proporcionan, en la imagen de la compafia y, en
definitiva, en su continuidad en el mercado. Debido a la importancia de este factor podemos
afirmar que parte del éxito empresarial radica en una correcta gestion de las personas que

forman parte de una organizacion.

La gestion de las personas de una organizacion se puede materializar de diferentes maneras y
dependera de diversos aspectos tales como el entorno de la misma, su estrategia, sus
caracteristicas, la filosofia directiva, etc. Se han realizado diferentes aproximaciones a la
gestion de la fuerza laboral de las organizaciones, el concepto ha ido evolucionando a lo largo
del tiempo pasando por diferentes enfoques y nomenclaturas, hasta que en la década de los

ochenta aparece el concepto de Gestion de Recursos Humanos, también conocido bajo las
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siglas HRM procedentes de su origen anglosajon Human Resources Management. A partir de
este momento se empieza a hablar HRM como un enfoque diferenciado de gestion de
personas que se nutre de las ideas del movimiento de las relaciones humanas y las ciencias
del comportamiento (Likert, 1961; Herzberg, 1966; Maslow, 1943; McGregor, 1960). La HRM
pretende conseguir una ventaja competitiva a través del desarrollo estratégico de una fuerza
laboral capaz y comprometida, por medio del empleo de diferentes técnicas de personal, de

cultura de empresa y de organizacién (Storey, 1995).

El enfoque de HRM presenta como elementos clave, por un lado, la creencia de que de entre
todos los factores de produccién el que realmente marca la diferencia es el factor humano, y
que por lo tanto, su capacidad y compromiso resultan fundamentales para las organizaciones.
A la vista de ello, las organizaciones deberan ser capaces de desarrollar practicas de recursos
humanos que estimulen y fomenten este compromiso y con ello el mejor rendimiento de los
empleados. El segundo elemento clave de HRM hace referencia a la importancia estratégica
de la gestion de las personas y la necesidad de integracion de las politicas de recursos
humanos en la estrategia empresarial. Seglin este elemento, la estrategia de recursos
humanos debe estar perfectamente alineada con la estrategia empresarial, de manera que se
refuercen mutuamente y persigan objetivos comunes. Finalmente, el tercer elemento se
refiere al rol que desempena la linea de mando en los asuntos de personal, y los sitda como
agentes cruciales para la efectiva implantacion de las politicas de recursos humanos. Segun
este punto, la linea de mando se presenta como un verdadero socio del departamento de
recursos humanos, actuando como ejecutor en muchas ocasiones de determinados
procedimientos de personal, a la vez que como agente activo en la motivacién y compromiso
de sus empleados. También actla de asesor en el disefio de algunas de las politicas de
recursos humanos, tales como analisis de puestos, evaluacion del rendimiento o formacion,

precisamente por su proximidad a los empleados y al trabajo que estos realizan.

A la vista del enfoque de HRM han sido diversos los trabajos que han abordado sus diferentes
elementos diferenciales. Uno de los primeros estudios en profundidad sobre el tema fue el
realizado por Storey (1992) sobre quince organizaciones britanicas, en el que validd la
existencia de los indicadores de HRM en al menos dos tercios de la muestra. Otros autores
han investigado y realizado estudios sobre el concepto de HRM y ha aparecido gran cantidad
de literatura que explora de manera tanto teérica como empirica las connotaciones asociadas
a este término (Armstrong, 1995; Guest, 1990; Keenoy, 1990; Hendry y Pettigrew, 1990;
Legge, 1995). Estos estudios y aportaciones se analizaran posteriormente en profundidad.
Baste decir que en la presente investigacion se intentara seguir estas lineas de investigacion y

verificar si se puede hablar de HRM dentro de un sector concreto de actividad.
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Por otro lado, la administracién piblica y, en particular, la referente a las administraciones
locales parecen vivir al margen de los planteamientos anteriormente presentados. Da la
impresion que, en la Gestion de los Recursos Humanos, este sector no avanza en el mismo
sentido ni tempo que las organizaciones privadas, donde se centran principalmente las
investigaciones. Se observan tendencias ancladas en la gestion de personal y procedimientos
altamente burocratizados que perjudican la eficiencia organizativa. Parece que incrementar el
rendimiento de la organizacion no es un aspecto estratégico que contemplen las

organizaciones publicas (Gould-Williams 2004).

No obstante las organizaciones publicas locales, se ven cada vez mas sujetas a restricciones
financieras mas estrictas, incrementos de las competencias trasferidas por otros entes
publicos y a una exigencia de calidad en el servicio a la ciudadania (Coyle-Shapiro y Kessler,
2000). Es por este motivo, que el papel de la fuerza laboral que estas organizaciones emplean

y su adecuada gestion, pueden ser las claves que diferencien su rendimiento y su eficiencia.

Consideramos que el sector de la administracion local presenta unas caracteristicas propias y
diferenciales que lo hacen altamente interesante desde el punto de vista de la gestion de los
recursos humanos. Se trata de un sector que presenta un importante volumen de empleados,
con bajos niveles de implantacion de determinadas politicas de personal y altos niveles de
burocratizacion. Por otro lado, y desde el punto de vista de los usuarios, la administracion
local presenta altos grados de insatisfaccion y una percepcion de bajos rendimientos.
Finalmente, a este sector se le esta exigiendo resultados y una modernizacion de los sistemas
de gestion. Todo ello convierte a la administracién publica local en un campo atractivo para la
investigacion, donde la actuacion de los empleados puede ser determinante en el rendimiento
de la organizacién y en el grado de satisfaccion de los clientes, y donde una gestién adecuada
de los recursos humanos puede y debe convertirse en un factor clave en la estrategia

corporativa.

De esta forma, el traspaso de nuevas competencias requiere disponer de una fuerza laboral
adaptable y flexible, alejada de los encorsetados perfiles de puestos de trabajo existentes en
la administracion; en otras palabras, precisa de trabajadores con competencias adecuadas y
polivalencia. Los sistemas de reclutamiento y seleccion se estan quedando obsoletos y es
precisa una revision en profundidad de los sistemas de formacién y desarrollo profesional. Los
sistemas de compensacion fijos, sin incentivos que motiven a los empleados hacia un mayor
rendimiento todavia se encuentran profundamente anclados en las bases de un modelo de

Gestion de Personal que no satisface las necesidades de la sociedad actual y precisa de una
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revision del modelo existente y de cambios que hagan entrar a la administracion local en la

Gestion Estratégica de Recursos Humanos.

Cuando hablamos de Gestion Estratégica de Recursos Humanos, no nos referimos
Unicamente a la implantacion de politicas y practicas, sino que también a que se establezca
un vinculo entre la estrategia de recursos humanos y la estrategia empresarial. Aquellos entes
locales que tienen interés en mejorar y ser mas eficientes, acostumbran a presentar
estrategias basadas en la calidad del servicio, son conscientes que satisfacer las necesidades
del cliente (ciudadano) es la razon de su existencia, y para ello es clave el comportamiento,
las aptitudes y actitudes de sus empelados. Resulta, pues, fundamental que esta estrategia
de calidad vaya ligada a una estrategia de recursos humanos que la respalde y ayude a
conseguir sus propositos, y que debera incluir, desde el empleo de practicas de recursos
humanos que permitan motivar e incentivar a los empleados y que estimulen el compromiso
de éstos, al diseno de politicas de recursos humanos orientadas a conseguir una fuerza de

trabajo adecuada y capacitada para lograr los objetivos organizacionales.

Todo ello, unido a la escasez de estudios centrados en la Gestion de Recursos Humanos en
las administraciones locales, convierte a estos entes en un campo fértil para la investigacion

cientifica y para la realizacion de un estudio contextualizado.

1.2. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

A la vista de lo expuesto, centraremos nuestro estudio en la Gestién de Recursos Humanos en
las administraciones locales catalanas, concretamente en los Ayuntamientos. De este modo,
mediante el analisis de diferentes organizaciones trataremos de encontrar evidencias de la
existencia de los elementos que caracterizan este enfoque. Para ello nos centraremos en las
practicas de recursos humanos que tienen lugar en los ayuntamientos, e intentaremos
establecer su vinculo con las actitudes y comportamientos de los empleados y con el
rendimiento organizativo. Por lo tanto, los objetivos de nuestra investigacién seran:

1) lIdentificar las practicas de recursos humanos mas arraigadas en la Administracién
Local y aquellas que, aunque menos implantadas, podrian tener efectos satisfactorios
sobre las actitudes y percepciones de los empleados.

2) Analizar el papel del compromiso y la confianza como variables mediadoras entre las
practicas de recursos humanos y los comportamientos de los empleados.

3) ldentificar las relaciones entre estas variables de recursos humanos y el rendimiento

empresarial.
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Tal y como acabamos de mencionar, el primer objetivo sera identificar el empleo de practicas
que fomenten el compromiso y el mayor rendimiento de los empleados. En nuestra
investigacion intentaremos observar si existe un conjunto de practicas de recursos humanos
que, aplicadas de manera racional y coherente por las organizaciones, incrementan el
rendimiento organizacional dentro del sector particular de la Administracion Local. Para ello se
realizard una revision de la literatura que recopilard las principales practicas de recursos
humanos identificadas por los diferentes autores y trataremos de ver cuales de ellas se

pueden identificar en las organizaciones objeto de nuestra investigacion.

El segundo objetivo de esta tesis es analizar las variables mediadoras sobre las que pueden
influir las practicas de recursos humanos y que a su vez, tienen un efecto sobre los
comportamientos de los empleados. Como variables mediadoras se analizaran la confianza y
el compromiso con la organizacién. La confianza es un concepto bidimensional formado tanto
por componentes interpersonales como por componentes de los sistemas organizacionales
(Luhmann, 1979). Son bastantes los autores que consideran que la confianza es un factor
clave que afecta al comportamiento de los individuos e indirectamente, al rendimiento de las
organizaciones (Bartolomé, 1989; Daley, 1991; Dirks y Ferrin, 2001; Gould- Williams, 2003,
2004; Kavanagh, 1975).

Por otro lado, el compromiso se define como la voluntad de esforzarse por la organizacion a la
que se pertenece, asi como la identificacion con la misma (Porter et al., 1974). Arthur (1994)
apuntaba que conseguir el compromiso de los empleados resultaba crucial para mejorar su
rendimiento y deseo de permanencia en la organizacion. Se han desarrollado diferentes
modelos que presentan el compromiso como mediador entre las practicas de recursos
humanos y el rendimiento organizativo (Becker y Gerhart, 1996; Den Hartog et al., 2004;
Guest, 1997; Paauwe y Richardson, 1997). En estos modelos se plantea el impacto que las
practicas de recursos humanos tienen sobre el compromiso que a su vez incide sobre los
resultados individuales de los empleados, y que a su vez, repercuten sobre los resultados

organizacionales incrementando la productividad y la calidad.

Este segundo objetivo de la tesis consiste en comprobar si la confianza y el compromiso
organizativos son realmente variables sobre las que actlan las practicas de recursos
humanos aplicadas por la organizacion y si, a su vez ellas, ejercen influencia sobre el

comportamiento y el rendimiento de la misma.
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El tercer objetivo va unido a los resultados. Por un lado, a los resultados de recursos
humanos, es decir, se trata de averiguar si existe una relacion significativa entre la aplicacion
de las practicas de recursos humanos y los comportamientos y resultados de los empleados.
En este sentido se analizaran la satisfaccion laboral, el absentismo, la rotacién y el
rendimiento individual. Para todas estas variables se intentara analizar sus causas y sus
consecuencias, asi como sus particularidades dentro del ambito de estudio seleccionado. Por
otro lado, y para finalizar se analizara el rendimiento empresarial, y se intentara establecer un

vinculo entre éste y las variables anteriormente analizadas.

Es amplia la literatura existente que relaciona la HRM y el rendimiento empresarial (Arthur,
1994; Delery y Doty, 1996; Guest y Peccei, 1994; Huselid, 1995; Koch y McGrath, 1996; Mac
Duffie, 1995; Pfeffer, 1994). El analisis realizado por Paauwe y Richardson (1997) vy,
posteriormente por Den Hartog et al. (2004), sintetizan estas aportaciones y resumen que las
practicas de HRM tienen una repercusion en los resultados de los recursos humanos de una
compaiia y, a su vez, tienen una repercusién sobre el rendimiento de la organizacion.
Basandonos en estas aportaciones, determinaremos cuales son las variables que identifican
el rendimiento de nuestro tipo de organizacion y analizaremos de forma empirica si la calidad
de los recursos humanos y las practicas de recursos humanos llevadas a cabo por los

ayuntamientos tienen una influencia sobre el rendimiento de estas organizaciones.

En resumen, el propésito de este trabajo es analizar las practicas de recursos humanos en la
Administracion Publica Local Catalana y verificar si existe relacion entre la adopcién de estas
practicas y el rendimiento de este tipo de organizaciones. Para conseguir este propdsito sera
necesario analizar la gestién de las personas que se lleva a cabo en los ayuntamientos, y

como objetivos especificos de este estudio se plantean los siguientes:

1. Identificar las diferentes practicas de recursos humanos que tienen lugar en los
ayuntamientos.

2. ldentificar la estrategia organizacional que siguen los ayuntamientos asi como sus
objetivos empresariales.
Identificar las variables de rendimiento de recursos humanos.
Identificar las variables de rendimiento organizacional de los ayuntamientos.
Establecer relaciones entre las practicas de recursos humanos, los resultados en

los comportamientos de los empleados y los resultados organizativos.
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1.3. PROCESO DE LA INVESTIGACION

Como hemos visto en el apartado anterior los objetivos de nuestro estudio se centran
principalmente en dos aspectos, la identificacion de las practicas de RH en los ayuntamientos,
y la relacion existente entre la presencia de estas practicas y el rendimiento individual y

empresarial.

Lo primero que haremos en esta tesis es analizar la literatura existente en Gestion de
Recursos Humanos, como ha ido evolucionando el concepto y las teorias que lo sustentan, asi
como los principales indicadores de su existencia. Se analizaran las practicas de recursos
humanos y los resultados individuales y organizativos, mediante los diferentes modelos
existentes en este ambito cientifico. Una vez hecha la revisidbn general de la GRH, se
contextualizara el analisis en la Administracion Local mediante el analisis de las
particularidades de este sector y de la Gestibn de Recursos Humanos que en él se lleva a
cabo. A partir de esta revision de la literatura, sera posible plantear la pregunta de tesis sobre
la Gestion de los Recursos Humanos en los entes publicos locales y las subpreguntas que la
sostengan. Todas ellas iran encaminadas a conseguir los objetivos de investigacion
mencionados con anterioridad. A partir de la determinacion de las preguntas e hipétesis, sera
preciso determinar cuales son los datos que queremos recoger y cdmo los transformamos en

las variables que se emplearan en nuestra investigacion.

Con las hipétesis formuladas e identificadas las variables que nos aportaran la informacion,
sera posible desarrollar una investigacion cuantitativa, mediante un cuestionario que recoge
la informacion necesaria en las diferentes variables. Una vez determinada la poblacién, se
consigue una muestra valida de 320 cuestionarios provenientes de 14 ayuntamientos
ubicados en Catalunya, cuya informacién, una vez depurada y estandarizada sera analizada

estadisticamente.

Para analizar los resultados, en primer lugar se realizara un analisis descriptivo de las
variables, que nos dara una idea del uso de las diferentes practicas de recursos humanos en
los ayuntamientos y nos proporcionara informacion sobre cudles son las practicas mas
frecuentemente empleadas en este sector. También se obtendra informacién sobre el grado
de confianza y compromiso que muestran los empleados de los ayuntamientos en el sistema,
tanto a nivel institucional como en las relaciones interpersonales. Asimismo se analizaran los

resultados en los recursos humanos (a través del grado de satisfaccion, del rendimiento
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individual y de los niveles de rotacién y absentismo que presentan los empleados) para

finalizar con el analisis de los resultados organizacionales.

En una segunda fase de analisis de los resultados se procedera a llevar a cabo un analisis
confirmatorio del modelo planteado, que establece la relacion entre el grado de implantacion
de determinadas practicas de recursos humanos y el rendimiento de los ayuntamientos. Para
ello, se realizard un analisis multivariante mediante la modelizacién por ecuaciones
estructurales. A través de este analisis obtendremos un modelo que cumple con el objetivo
final de la investigacion, que es establecer el vinculo entre las practicas de recursos humanos,

las percepciones y los comportamientos de los empleados y los resultados organizativos.

Una vez analizados los resultados deberemos verificar y comprobar el cumplimiento de
nuestras hipétesis, asi como dar respuesta a las preguntas formuladas, para posteriormente

poder sacar las conclusiones que de este estudio se derivan.

En la figura 1.1 se puede observar el esquema que seguiremos en el desarrollo de la presente

investigacion y que hemos expuesto en este apartado.

Andlisis del sector Revision de la

Administracion Publica literatura sobre

Local Gestion de Recursos
Humanos

A 4

Desarrollo de hipétesis sobre la
GRH en los ayuntamientos

Aplicacion del
cuestionario
multirespuesta a las
instituciones
participantes en la
investigacion

A 4

A 4

Anélisis cuantitativo
de los resultados

Compraobacion de
hinétesis

Conclusiones

Figura 1.1. Proceso de la investigacion. Fuente: Elaboracion propia.
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1.4. ESTRUCTURA DE LA TESIS

El presente trabajo se encuentra estructurado en 8 capitulos agrupados en 3 partes (ver
figura 1.2). El capitulo 1 que es la introduccién y donde nos encontramos actualmente. En ella
se plantea y justifica el problema a estudiar, los objetivos y la metodologia de la investigacion

que se plantea y, por Gltimo, la estructura de la tesis.

La primera parte, que contiene los capitulos 2 y 3, se centra en la revision de la literatura. En
concreto, en el capitulo 2 se incorpora la revision de la literatura existente en el ambito de
Gestion de Recursos Humanos y su vinculo con el rendimiento, mientras que el capitulo 3 se
centra en contextualizar la GRH en el marco de la Administracion Local. En este tercer capitulo
se hara referencia a la funcién publica y su particular idiosincrasia y a las principales
caracteristicas de su fuerza laboral, analizando c6mo se organiza, cdmo es el trabajo que
desempenan sus empleados y cuales son las principales practicas de recursos humanos

detectadas.

La segunda parte de la tesis incluye los objetivos de la tesis y la metodologia de la
investigacion. En el capitulo 4 se presentaran los objetivos y el marco conceptual de la
investigacion. En el primer apartado de este capitulo se justifica el estudio, se plantean el
problema y los objetivos de la investigacion, y se define la pregunta de tesis. En el siguiente
apartado se determinan las subpreguntas de tesis y las diferentes hipétesis de trabajo. En el
capitulo 5 se describe la metodologia empleada en la tesis, se definirdn las variables y se
describiran las variables explicativas y las variables resultado. A su vez, en este capitulo se
definira el ambito del estudio y se describira el procedimiento para la recogida de datos y la

obtencion de la muestra.

La tercera parte de la investigacion corresponde al estudio empirico que incluye: el capitulo 6
correspondiente a los resultados y el capitulo 7 correspondiente a las conclusiones. El
capitulo 6 consta del analisis descriptivo de las variables que nos permite caracterizar el
sector de los entes locales seglin las practicas de recursos humanos mas empleadas, el grado
de compromiso y el rendimiento. También consta con un analisis multivariable mediante la
modelizacién de ecuaciones estructurales, empleado para confirmar la validez del modelo de
relaciones planteado. En el capitulo 7 se presentaran las principales conclusiones obtenidas
de la investigacion, las contribuciones y limitaciones del estudio, y las lineas futuras de

investigacion que se nos plantean.
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v

PRIMERA PARTE .
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3. REVISION DE LA
LIETERATURA GRH EN LA
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v

SEGUNDA PARTE 3
4. IDENTIFICACION DE LOS
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INVESTIGACION

5. ELECCION DEL METODO Y
DISENO DE LA
INVESTIGACION

v

TERCERA PARTE

6. ANALISIS DE DATOS Y DE
RESULTADOS

7. CONCLUSIONES Y
VALORACIONES FINALES

Figura 1.2: Esquema explicativo de la estructura del trabajo. Fuente: Elaboracién propia
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2. LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS Y EL RENDIMIENTO
ORGANIZATIVO

2.1. LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS
2.2. LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS Y EL RENDIMIENTO ORGANIZACIONAL
2.2.1. RENDIMIENTO ORGANIZATIVO
2.2.2. VINCULO ENTRE GESTION DE RECURSOS HUMANOS Y EL RENDIMIENTO
2.2.3. RESULTADOS EN LOS RECURSOS HUMANOS
2.2.3.1. Confianza
2.2.3.2. Compromiso
2.2.3.3. Satisfaccion laboral
2.2.3.4. Rotacion
2.2.3.5. Absentismo laboral

2.2.3.6. Rendimiento en el puesto de trabajo

El primer paso de la revision de la literatura consistira en concretar el concepto, definicion y
contenidos de lo que actualmente se entiende como Gestion de Recursos Humanos (en
inglés, HRM). Para esta investigacion resulta fundamental clarificar el concepto de HRM que
ha ido evolucionando desde los anos 80’ y que se ha convertido en objeto de estudio para
diferentes autores. El hecho de determinar los limites de esta tendencia de gestion de las
personas dentro de una organizacién nos permitird analizar los principales elementos que
caracterizan su implantaciéon. Como veremos, entre estos elementos destacan el empleo de
diferentes practicas de recursos humanos, y con ello podremos llegar a analizar cuales son las

mas extendidas y estudiadas en la literatura.

Una vez detectadas las principales practicas de recursos humanos que se aplican en las
organizaciones podremos conducir la investigacion hacia otro de los conceptos basicos de la
misma, que es el rendimiento. Tal como se formula en el titulo de la investigacion presentada,
pretendemos analizar la relacidon existente entre las practicas de recursos humanos y el

rendimiento organizacional. Es por ello que en este capitulo se definira qué se entiende en la
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literatura como rendimiento de las organizaciones, y se revisaran los vinculos entre este
concepto y las practicas de recursos humanos que la organizacion utiliza. El analisis de esta
relacion es complejo debido, por un lado, a la controversia generada en la identificacion de las
practicas que ejercen cierta influencia sobre el rendimiento, y por otro lado, a la dificultad
para la eleccion de los parametros que identifican el rendimiento organizativo. Por este
motivo, en este capitulo se ha dedicado un amplio espacio a identificar los principales
componentes del rendimiento organizativo que se han estudiado en la literatura
especializada, y a partir de ello se han identificado los principales efectos que las practicas de

recursos humanos tienen sobre éstos.

2.1. LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS

El concepto, definicion y contenidos del término HRM ha ido evolucionando en los Gltimos
anos, para convertirse en una terminologia extendida y utilizada entre los principales
manuales y articulos de recursos humanos. Guest en su articulo “Human resource
management and industrial relations” publicado en el Journal of Management Studies en
1987 presentaba el marco normativo que describia las bases de la Gestion de Recursos
Humanos (Guest, 1987). Posteriormente, Storey en 1989 publicaba en el libro “Las nuevas
perspectivas de la Gestion de Recursos Humanos”, sus reflexiones sobre este concepto que
representaba un nuevo enfoque para la gestion de personal, incorporando la contribucion
estratégica del factor humano de las organizaciones, la importancia del compromiso de las
personas que trabajan en una organizacion, y la necesidad de alineacién entre las estrategias
empresariales y las estrategias de recursos humanos (Storey, 1989). A partir de ese
momento, el concepto suscitd por un lado el interés de muchos académicos que han ido
introduciendo diferentes aportaciones, y por otro lado el de las propias organizaciones
provocando que sus aplicaciones se hayan extendido entre los diferentes sectores
empresariales. No obstante, persisten profundas incertidumbres y controversias (Storey,
2001), con relaciébn a este tema, principalmente relacionadas con tres areas: significado,

practicas y ética de la HRM.

La controversia relacionada con HRM ha sido tratada por diferentes autores (Beaumont,
1993; Boselie y Paauwe 2005; Guest, 1989, 1997 y 2011; Legge, 1998; Paauwe y Boselie,
2005; Paauwe, 2009; Storey, 1992). Segln Storey (2001), esta controversia se encuentra
reflejada en la imprecisién, variabilidad, ambigliedad y contradicciones asociadas al concepto.

Keenoy (1999) sugiere que estos aspectos pueden solucionarse aceptando lo que él
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denomina “el holograma de HRM”, entendiendo que se trata de una imagen proyectada en
funcion de la percepcién e implicacién del observador. De esta manera, la HRM puede
contemplarse como "un nombre conjunto para multitud de conceptos y métodos que permiten
gestionar y controlar las relaciones en el trabajo” (Keenoy, 1999: 3). Por su parte, Paauwe
(2004: 22) se refiere a HRM como “un campo en continua evolucion en la investigacion
académica que se centra en el estudio de las relaciones interpersonales en las
organizaciones y en la forma en que las personas son gestionadas en el trabajo”, y reafirma
que es dificil concretar mas esta definicién ya que depende del momento temporal y del

contexto en el que se lleve a cabo.

No obstante, aunque la controversia existe, especialmente cuando se intentan perfilar los
elementos constitutivos de HRM segiin un enfoque especifico, las caracteristicas principales
estan relativamente claras y, segln Storey (2001), no presentan mayor ambigliedad que otros
conceptos sociales tales como la Gestiéon de la Calidad Total (TQM). Este autor apunta una

definicion del concepto de HRM como:

“La Gestion de Recursos Humanos (HRM) es un enfoque diferenciador a la gestion del
empleo que persigue conseguir una ventaja competitiva a través del despliegue estratégico
de una fuerza de trabajo capaz y de alto compromiso, utilizando para ello un conjunto de
técnicas culturales, estructurales y de personal”.

(Storey. 1995: 5)

A continuacion, se presentan las caracteristicas de esta evolucion en términos de las
influencias percibidas, y la conceptualizacion actual de la Gestiéon de Recursos Humanos y sus
principales practicas. En este sentido, se distribuye este apartado en 4 subapartados: en el
primero de ellos trataremos los antecedentes y las influencias que han surgido ligadas a HRM
desde la aparicion de este término hasta la actualidad. En el siguiente subapartado
profundizaremos en la definicion y los conceptos que conforman la Gestion de Recursos
Humanos tal y como la conocemos actualmente. Seguiremos en el tercer subapartado con la
descripcién de las principales practicas de recursos humanos y sus perspectivas de estudio,
para finalizar con el cuarto subapartado donde se hara énfasis en lo que se denomina Best
Practices y el trato que ha recibido este término en la literatura, con el fin de detectar cuales
de estas practicas presentan una mayor repercusién en el compromiso y el rendimiento de los

empleados.
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2.1.1 INFLUENCIAS

El término HRM, segln Storey (1995), aparecio en el Reino Unido, a mediados de los anos
80’, y continlia siendo motivo de controversia en la actualidad. Por un lado, la HRM ha sido
considerada como una nueva denominaciéon para lo que ya venia siendo la gestion de
personal y las relaciones industriales (Sisson y Storey, 2003). Para otros autores (ej. Guest,
2000; Legge, 2005) la HRM denota una aproximacion mas estratégica, y se ve influenciada
por dos movimientos precedentes: el movimiento de las relaciones humanas y la teoria del

capital humano.

De la primera de las influencias, el movimiento de las relaciones humanas, se introducen
aspectos relativos a la expansion del potencial humano de la empresa a través de politicas de
liderazgo y comunicacion, y sus autores de referencia serian McGregor (1960) o Likert (1967).
Otros autores como Sparrow (1998) opinan que las teorias sobre motivacion y aprendizaje,
representadas por autores como Maslow (1943) o Argyris (1957), también se encuentran

reflejadas en la HRM.

La segunda influencia se basa en la teoria del capital humano (véase Odiorne, 1985) y afirma
que los recursos humanos son un activo de la empresa en lugar de un coste, lo cual sugiere

una aproximacion estratégica a la gestion de los recursos humanos.

Son diversos los autores (ej. Guest, 1987; Legge, 1998; Sisson, 1990; Storey, 1992 y 2001)
que han intentado establecer diferencias entre la gestidbn de personal y las relaciones
industriales, con la HRM. El planteamiento de la HRM va mas alla de la gestién de personal
tradicional, incorporando los aspectos mas representativos de las escuelas de las relaciones
humanas, tales como la motivacion, el compromiso, etc. Asi, este modelo incide en que la
gestion de recursos humanos debe orientarse hacia la consecucion de los objetivos
organizacionales, involucrando a los diferentes niveles de la linea de mando en la gestion de
las personas (Panayotopoulou et al. 2003). Estos directivos deberdn ser capaces de
adaptarse a los diferentes cambios en el entorno del negocio, y ser capaces de dirigir las
personas a su cargo hacia la consecucion de resultados (Huselid et al. 1997; Richard y
Johnson, 2001; Teo, 2002; Wright et al., 2001). La gestion debera ser personalizada y
adaptada a las necesidades de cada empleado, de manera que facilite un mayor rendimiento,
satisfaccion y compromiso del personal (Guest et al. 2003). De la misma forma, la gestion de
los recursos humanos debera ser coherente con la estrategia empresarial, y contribuir a la

consecucion de los objetivos de la organizacion (Boxall y Purcell, 2008).
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2.1.2 CONCEPTUALIZACION

Si intentamos especificar qué es la gestion de recursos humanos, encontramos distintas
definiciones que variaran en funcién de la perspectiva bajo la cual son analizadas pero,
observamos como punto en comun que la mayoria de ellas hacen referencia a su impacto
sobre los resultados de las organizaciones. Armstrong (2001) define el término Gestion de
Recursos Humanos (GRH) desde un punto de vista estratégico, considerando a las personas
como uno de los aspectos mas valiosos de la gestiobn empresarial; son ellas con su trabajo, las
que, tanto de manera individual como colectiva, contribuyen a la consecucién de los objetivos
corporativos. Gold y Bratton (2003) conceptualizan la gestién de recursos humanos como el
conjunto de conocimientos y practicas que definen la naturaleza del trabajo y regulan las

relaciones de empleo.

En la empresa existen diferentes maneras de orientar los recursos humanos y su desarrollo,
las mas actuales potencian el concepto de que los recursos humanos son el motor de las
organizaciones, por lo que su gestion es clave para los resultados empresariales. En este
sentido, Claver et al. (1996) presentan los “principios del nuevo enfoque de la Direccion de

Recursos Humanos”, donde ponen de manifiesto este aspecto:

La raiz del éxito empresarial esta en el compromiso de los empleados.

- Todas las personas de la organizacion deben ser tratadas con respecto y dignidad, si
se quiere alcanzar el compromiso.

- Los valores y creencias de la organizacién y el modo en que se practican, son
determinantes para la consecucion del compromiso.

- Las politicas de personal deben estar integradas en los objetivos empresariales, para
asegurar un objetivo comdn.

- Las organizaciones deben tener una misiéon para conseguir el apoyo de los empleados.

- Los resultados financieros se consiguen a través de las personas.

De la misma manera, Marr y Garcia Echevarria (1997) plantean la orientacion de los recursos

humanos en la empresa bajo cuatro elementos clave:

- La orientacién a la identidad corporativa: se intenta dirigir a las personas a través de

su identificacién con el proyecto empresarial.
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- La orientacion a la estrategia de direcciéon de la empresa: se intenta generar en las
personas una capacidad de adaptacion rapida y flexible a las situaciones cambiantes

de los entornos y de las propias estructuras empresariales.

- La orientacion al proceso directivo: se intenta dirigir a las personas con el fin de

reducir costes de coordinacion a través del trabajo en equipo.

- La orientacién al propio proceso productivo: se trata de integrar a las personas con el
proceso, con el fin de que su asignacion, esfuerzo y recursos sean lo mas eficientes

posible.

De todas estas definiciones parece deducirse que la funciéon de gestion de personas resulta
clave para el éxito empresarial, dandole de esta manera una orientacion estratégica a la
funciéon (Legge, 1995). La mayoria de ellas coinciden en que cuando nos referimos a HRM
hablamos de un conjunto de actividades encaminadas a la gestion de la fuerza laboral de las
organizaciones (Boselie et al. 2005). Pero cada una de ellas se centra en analizar diferentes

aspectos sobre los que impactan estas actividades:

= Teo (2002) se enfoca en la efectividad del departamento de recursos humanos.

= Hitt et al. (2001) analiza su impacto en el valor de los recursos humanos en términos
de conocimientos, competencias y habilidades.

=  Batt (2002) se centra en el efecto de las practicas individuales.

= Capelliy Neumark, (2001) estudia el efecto conjunto de un sistema de practicas que
actlan simultaneamente.

=  Wright et al. (1994) analiza el impacto que las diferentes practicas ejercen sobre el
valor del activo humano y sobre el comportamiento de los empleados, y como llegan a

influir sobre los resultados organizativos.

Parece evidente que existe una relacion directa entre la gestion estratégica de las empresas y
sus resultados finales y, en muchos de los casos, el agente que actla de vinculo entre ambos
no es otro que el responsable de recursos humanos de la empresa. La excelencia en la
gestion de personas es crucial para mejorar los procesos internos de la empresa y sus
resultados financieros (Jackson y Schuler 2000). Bajo esta perspectiva, las personas de la
empresa se convierten en un recurso valioso que hay que desarrollar a la vez que estimular,
para conseguir su compromiso con los objetivos empresariales. Solo mediante el compromiso

de los empleados se podran maximizar los resultados.
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Por lo tanto, la gestion de recursos humanos se centra principalmente en la gestion de las
personas de una organizacién para la consecucion de mejores resultados organizacionales, y
para ello se sugiere la existencia de un conjunto de politicas y practicas que guian esta
gestion y la orientan a la consecucién de resultados. Paauwe y Boselie (2005) afirman que la
mayoria de los estudios realizados en el campo de HRM lo definen en términos de practicas
de recursos humanos o bien como conjunto o sistema de practicas de recursos humanos. A
continuacién se analizaran las principales practicas de recursos humanos que se desarrollan

en la literatura.

2.1.3 PRACTICAS DE RECURSOS HUMANOS

Una de las discusiones clave en el campo de HRM radica en las practicas de recursos
humanos. Existen dos perspectivas claramente diferenciadas en relacién a las practicas de

recursos humanos y su influencia sobre los resultados:

1. La perspectiva universal, avalada por autores que defienden la existencia de las
mejores practicas de recursos humanos (en inglés, best practices), y que afectan de
manera universal al rendimiento (Arthur, 1994; Batt, 2002; Boselie et al 2001; Delaney
y Huselid, 1996; MacDuffie, 1995; Pfeffer, 1994). Este enfoque afirma que,
independientemente de los condicionantes internos o externos que puedan existir
en una organizacion, la aplicacion de un conjunto integrado de practicas de
recursos humanos influye sobre el compromiso de los empleados y su rendimiento
individual, ejerciendo a su vez una efecto positivo sobre el rendimiento organizativo
(Guest, 1997 y 2001).

2. La perspectiva contingente, también denominada el mejor encaje (en inglés, best fit), y
que defiende que el efecto de las practicas de recursos humanos depende del contexto
en el que se desarrollen (Delery y Doty, 1996; Jackson y Schuler 2000; Wright y
Gardner, 2003; Wood, 1999). Los argumentos contingentes implican la existencia de
interacciones, en lugar de las relaciones lineales planteadas por el primer modelo.
Segun este enfoque, las practicas de RH deben ser coherentes con otros aspectos
de la organizacion (Delery y Doty, 1996), y por lo tanto diferiran segun las

caracteristicas de las organizaciones.
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Los académicos que defienden la perspectiva universal proponen un conjunto de practicas
que tienen un efecto positivo sobre el rendimiento de las organizaciones, independientemente
del sector de actividad, la estrategia, o el entorno de la empresa. Estas practicas conllevan
resultados positivos en las organizaciones, e incrementan el rendimiento organizacional
(Huselid, 1995; Wood, 1996). La Administracién Pdublica, el sector donde se quiere
contextualizar el estudio, presenta particularidades que hacen que algunas de esas practicas
gocen de amplia implantacién, pero a su vez es conocido por sus bajos rendimientos, por lo
que resulta sumamente interesante verificar si esta perspectiva universal se cumple o si
solamente son determinadas practicas las que influyen de manera positiva sobre los

empleados.

Guest (1989) apuntaba que si se aplican un conjunto integrado de practicas de recursos
humanos con el fin de incrementar el compromiso de los empleados, su calidad y su
flexibilidad, esto repercute de manera positiva y directa sobre el rendimiento empresarial,
sean cuales sean las circunstancias externas o la estrategia empresarial. Otros autores que
participan de este enfoque (Arthur, 1994; Boselie et al 2001; Delaney y Huselid, 1996;
MacDuffie, 1995), coinciden en la creencia que existen un conjunto de practicas, aplicables
de manera universal y que tienen una relacion directa sobre el rendimiento empresarial.
Ichniowski et al. (1997), Ichniowski y Shaw (1999) y Appelbaum (2000) realizaron estudios a
nivel de grupos de produccién, donde se analizaron los rendimientos de los empleados en
base al empleo de ciertas practicas de recursos humanos que denominaron “practicas de alto
rendimiento”. También en Inglaterra se realizaron estudios similares (ej. Guest y Conway ,
2004, Patterson et al., 1997; Wood y de Menezes, 1998), todos ellos también centrados en el
estudio de aquellas practicas de recursos humanos que repercuten en la actitud individual y
en las percepciones de los empleados influyendo de esta forma en su rendimiento y en el de
las organizaciones, y que denominaron “practicas de alto compromiso”. Otros autores que
corroboran este enfoque son: Dyer y Reeves (1995), Marchington y Gurgulis (2000), Wood
(1999), entre otros. Por su parte Legge (2005) propugna que para sobrevivir las
organizaciones deben identificar e implementar las mejores practicas de gestiéon de recursos
humanos, y como consecuencia de ello, las organizaciones cada vez seran mas similares las

unas a las otras y a la vez incrementaran sus rendimientos.

2.1.4 BEST PRACTICES

Si nos enfocamos en las best practices, existen significativas diferencias a la hora de

determinar cuales son estas practicas que incrementan el compromiso de los empleados en
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las organizaciones y mejoran su rendimiento. Dependiendo de los autores consultados, se
proponen unas practicas u otras como potenciadoras del compromiso de los empleados.
Becker y Gerhart (1996) analizaron los cinco principales estudios realizados en el campo de
las relaciones entre las practicas de HRM y el rendimiento organizacional y, detectaron que
existe poco consenso en relacion a qué practicas se deberian incluir en el analisis. De esta
forma, de las 27 practicas incluidas en estos estudios ninguna de ellas aparecia
simultdneamente en todos ellos. Solo dos de ellas (equipos de trabajo autodirigidos y los
grupos de solucién de problemas) coincidian en cuatro de los cinco estudios. EI mismo
problema surgia cuando lo que se pretendia era buscar coincidencias en la medida y
especificacion de alguna de las practicas, o cuando se pretendia determinar si el efecto de
una determinada practica actuaba de manera positiva o negativa sobre el resultado

empresarial.

Existen otros meta-analisis que pretenden identificar las diferentes practicas que generan
compromiso y mejoran el rendimiento de los trabajadores, como el presentado por Sastre y
Aguilar (2003) donde se detectan las practicas propuestas por 20 estudios realizados por
diferentes autores. Aunque en él no figuran demasiadas coincidencias, podemos afirmar que

de su analisis se detectan cuatro practicas que son las mas comunes en estos estudios:

1. Formacion elevada, con niveles superiores a la media del sector, coincide en 13 de los
20 estudios. Esta practica genera confianza en los empleados, que al saber que su
empresa invierte en su formacion establecen vinculos de compromiso con ella. Por
otro lado, una mejor formaciéon de los empleados aporta conocimientos y habilidades

que hacen que mejore su rendimiento.

2. Retribucién contingente, por medio de programas de incentivos y participaciéon en los
beneficios, es la segunda practica mas repetida, coincidiendo en 12 de los estudios.
Esta practica genera implicacion de los empleados en los resultados. El hecho de que
el salario pueda verse afectado en su parte variable por el rendimiento, estimula que

los trabajadores intenten mejorar sus resultados.

3. Implantacién de grupos de mejora, circulos de calidad o grupos de resolucién de
problemas también se repite en 10 de los estudios. El hecho de sentirse parte de un
grupo provoca que los empleados estén mas comprometidos e intenten mejorar su

rendimiento.

4. Autonomia en la organizacion y planificacion del trabajo se observan en 9 de los
estudios. Aquellos empleados que gozan de mayor autonomia en la gestion de su

trabajo, pueden desarrollar un vinculo de compromiso con la organizacion, ya que
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sienten que ésta confia en ellos, en su criterio y en sus habilidades para realizar el

trabajo.

Delery y Doty (1996) por su parte, consideran que existen 7 practicas que adoptadas por la

compania pueden resultar estratégicas para incrementar el rendimiento empresarial:

1. Sistemas formales de formacién de los empleados, que proporcionan habilidades y

conocimientos que el empleado puede aplicar al trabajo y mejorar su rendimiento.

2. Sistemas formales de evaluacion de los empleados, que permiten detectar las
carencias que presentan los empleados en términos de habilidades, conocimientos y
actitudes, y que facilitaran la aplicacion de las medidas necesarias para corregir estas

carencias y mejorar asi su rendimiento.

3. Oportunidades en el desarrollo de las carreras profesionales de los empleados. El
hecho de conocer que existen posibilidades reales de crecer dentro de la organizacién
hace que los empleados se sientan mas motivados en la realizacién de sus tareas y en

obtener buenos resultados que justifiquen el crecimiento dentro de la organizacion.

4. Seguridad en el trabajo. Cunado los empleados sienten que su trabajo no se
encuentra en peligro, y que las condiciones en las que realizan el trabajo son
satisfactorias, éstos se sienten mas comprometidos con la organizacion e

incrementan su deseo de permanencia en la empresa.

5. Definicion del puesto de trabajo. La existencia de puestos de trabajo bien definidos
hace que los empleados sepan exactamente qué se espera de ellos y, por lo tanto,
pueden centrarse en realizarlo de la manera mas correcta posible, evitando de esta
manera tareas innecesarias 0 que no son de su competencia e incrementando de este

modo su rendimiento.

6. Sistemas para la participacion en la toma de decisiones. El hecho de participar en las
decisiones provoca que los empleados se sientan parte de la organizacion, a la vez
que perciben que la empresa confia en ellos y en su criterio, incrementando de este

modo su compromiso.

7. Modelos para la participacion en los beneficios. EI hecho que los empleados sepan
que parte de su salario se vera complementado segln los beneficios que obtenga la
empresa, provoca que crezca su interés y su implicacion en que la empresa consiga
mejores resultados, y que se impliquen activamente en ello. Los efectos se notan en
un mayor rendimiento individual y un mayor compromiso con la organizacioén, ya que
una parte de los beneficios de la empresa repercutirdan directamente sobre los

ingresos de los empleados.
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Batt (2002) por su parte afirma que aunque las practicas de alto compromiso pueden ser
definidas de varias maneras, se puede generalizar que todas ellas incluyen 3 dimensiones
fundamentales: (1) la relativa a los requerimientos de altas habilidades; (2) el diseno del
trabajo de manera que proporcione la autonomia necesaria a los empleados para que puedan
aplicar sus habilidades y en colaboraciéon con otros empleados; y (3) una estructura de
incentivos que refuerce la motivaciéon y el compromiso. Estas tres dimensiones recogen un

conjunto de practicas vinculadas a ellas.

Boselie et al. (2005) realizaron un exhaustivo estudio con 104 articulos, con el que detectaron
un total de 26 practicas de recursos humanos, de las cuales 4 parecen gozar de mayor
consenso: (1) contratacion selectiva, (2) evaluacién del desempeno, (3) retribucion

contingente y (4) formacion y desarrollo.

A la vista de los analisis realizados por diferentes autores (Tabla 2.1.a) y nuestro propio
analisis efectuado sobre 27 articulos, cuya sintesis se reproduce en la tabla 2.1.b, podemos
proponer un conjunto de practicas de recursos humanos que parece disfrutar de cierto
consenso en la literatura, dado el grado de utilizacién de las mismas en los diferentes

estudios.

Walton (1985)

Guest (1987)
Cutcher-Gershenfeld (1991)
Arthur (1994)

Guest y Hoque (1994)
Kochan y Osterman (1994)
MacDuffie (1995)

Huselid (1995)

Pfeffer y Tromley (1995)

[N
o

Youndt et al. (1996)
Delery y Doty (1996)

=
V] S

Ichniowski et al. (1997)

[EEN

Wood y Menezes (1998)
Hoque (1999)

= B
o

Wright et al. (1999)

[N
(0]

~ o »j wg Y *

Bayo-Moriones y Merino-Diaz (2001)

[N
~

Capelliy Neumark (2001)
Batt (2002)

[N
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‘ Guthrie et al. (2002)

‘ Way (2002)

| De la Cruz Déniz-Déniz y de Saa-Pérez (2003)
| Gould-Williams (2004)

‘ Den Hartog et al. (2004)

' Datta et al. (2005)

Bryson, Forth y Kirby (2005)
Wood, Holman y Stride (2006)
Yang (2008)

| Wood y Menezes (2008)
e 2o

Tabla 2.1.a: Autores con los que se ha trabajado para realizar la tabla 2.1.b

Politica Autores (*) Total
citaciones

Planificaciony Analisis del puesto de trabajo ), (3), (4), (B), (8), (22),
diseno del (27)
PUES DR Disefio del puesto amplio (4), (5), (9), (11), (14), 6
trabajo (26)
Flexibilidad del puesto de trabajo (1), (2), (6), (7), (9), (12), 11
(16), (17), (20), (24), (27)
Autonomia (1), (2), (3), (7), (12), 12
(16), (18), (19), (23),
(26), (27), (29)
Dotacion de Reclutamiento interno (8), (9), (22) 3
recursos _ i
humanos Contratacion selectiva (2), (4), (5), (7), (8), (9), 20
(10), (12), (13), (14),
(15), (16), (18), (21),
(22), (23), (24), (26),
(27), (29)
Evaluacion del Evaluacion formal del desempefio (1), (2), (5), (8), (13), 13
rendimiento (14), (15), (19), (22),
(23), (24), (26) (28)
| Evaluacion basada en el comportamiento | (8), (10), (11) | 3
Formacion | Formacion Inicial | ), (26), ( | 3
Formacién continua (2), (4), (5), (7), (8), (10), 24
(11), (12), (13), (14),
(15), (16), (17), (18),
(19), (20), (21), (22),
(23), (24), (25), (26),
(28), (29)
Promociones Plan de sucesiones (22), (24) 2
Normativa de promociones internas (5), (8), (9), (12), (13), 14
(14), (16), (19), (21),
(22), (24), (25), (26), (28)
Compensacion Retribucién contingente (1), (2), (5), (7), (8), (9), 16
(13), (14), (16), (18),
(21), (22), (23), (27),
(28), (29)
Salarios por encima del mercado (4),(9), (10), (16), (18), 6
(20)
Compensacion basada en la jerarquia (11) 1
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| Incentivos de grupo | (10), (20), (24) | 3
| Equidad salarial | (9), (10), (11), (15) | 4
Participacion en el negocio (4), (8), (12), (13), (17), 8
(19), (25), (27)
Trabajo en Equipos autodirigidos (3), (4), (B), (6), (7), (9), 18
equipo (12), (14), (15), (16),
(17), (18), (19), (22),
(24), (25), (28), (29)
Equipos de calidad (8), (7), (9), (13), (14), 10
(16), (17), (26), (27), (28)
Grupos de resolucion de problemas (3), (4), (6), (7), (15), 7
(18), (24)
Participacion y Participacion en la toma de decisiones (10), (112), (12), (14), 7
Comunicacién (22), (23), (27)
| Recepcion de sugerencias | (7), (9), (13), (16), (28) | 5
Reuniones periddicas con los empleados (2), (3), (B), (8), (12), 13
(13), (14), (15), (29),
(20), (22), (25), (27),
| Resolucion de conflictos | (3), (4) | 2
| Eventos sociales | (4), (16) | 2
| Sistema de tramite de quejas | (8), (12), (24) | 3
| Retroalimentacion en los objetivos de produccién | (3), (22), (27) | 3
Estructura | Alcance de control de supervision amplio | (4), (27) | 2
‘ Distancia jerarquica ‘ (7),(22), (27) ‘ 3

Seguridad Seguridad en el empleo (4), (8), (9), (11), (16), 11
(18), (19), (23), (25),
(28), (29)

Tabla 2.1.b: Practicas de RH mas utilizadas en la literatura de HRM*. Fuente: Elaboracion propia.

En el grafico 2.1 que se presenta a continuacién, se ilustra el ranking de las practicas de

recursos humanos mas utilizadas en HRM.
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HCP Total citaciones

Formacién continua

Contratacién selectiva

Equipos autodirigidos

Retribucién contingente |

Normativa de promociones internas |

Informacién periédica alos empleados |

Evaluacion formal del desempefio ]

Autonomia en el puesto de trabajo |

Seguridad en el empleo |

Flexibilidad del puesto de trabajo |

Equipos de calidad |

Participacionenelnegocio [ 7]
Participacién en latomade decisiones [
Grupos de resoluciéon de problemas [ ]
Analisis del puesto de trabajo [ 7]
Salarios porencimadelmercado [T ]
Disefio del puesto amplio [T
Recepcién de sugerencias [
Equidad salarial 00
Sistema de tramite de quejas [T
Retroalimentacion en los objetivos de produccion [0
Reclutamiento interno 7:|
Incentivos de grupo [
Formacién Inicial [0
Evaluaciéon basada en el comportamiento [T
Distanciajerarquica [
Span de control de supervisién amplio [0
Resolucién de conflictos [
Plan de sucesiones [
Eventos sociales [
|

Compensacién basada en la jerarquia

Grafico 2.1: Practicas de RH mas utilizadas en la literatura de HRM1.

Estos estudios han sido llevados a cabo principalmente en el sector privado y en empresas de
tamano medio o grande. Entre los principales sectores de actividad analizados destacan el
sector automovilistico (MacDuffie, 1995; Lowe et al. 1997), metallrgico (Arthur, 1994;
Ichniowski et al. 1997), alimentario (Wright et al. 1999), bancario (Delery y Doty, 1996; Van
der Voorde et al. 2010), manufacturero (Guest y Hoque, 1994; Katou, 2011), hospitalario

1 Cutcher-Gershenfeld (1991), Arthur (1994), Guest y Hoque (1994), Kochan & Osterman (1994), Pfeffer (1994),
MacDuffie (1995), Huselid (1995), Youndt et al. (1996), Delery & Doty (1996), Ichniowski et al. (1997), Wood y
Menezes (1998), Hoque (1999), Wright et al. (1999), Bayo-Moriones y Merino-Diaz (2001), Capelli y Neumark
(2001), Batt (2002), Guthrie et al. (2002), Way (2002), De la Cruz Déniz-Déniz y de Saa-Pérez (2003), Gould-
Williams (2004), Den Hartog et al. (2004), Datta et al. (2005), Bryson et al. (2005), Wood, Holman y Stride (2006),
Yang y Cherry (2008), Wood y Menezes (2008)
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(Boselie, 2010); aunque los estudios mas frecuentes son de caracter multisectorial en el

ambito privado (Gong et al. 2009; Guthrie et al. 2002 y 2009; Huselid, 1995; Horgan y

Muihlau, 2006; Ngo et al. 2008; Wood y Menezes, 2008).

De las practicas presentadas en el grafico 2.1, a continuacion se describen las 10 mas

frecuentes y el impacto que éstas tienen sobre los empleados, tanto en términos de

rendimiento como de percepciones de los mismos.

Practica de Recursos Humanos Efectos sobre el rendimiento Percepciones de los
empleados

1.

Formacion y desarrollo. Consiste en
proporcionar a los empleados
formacion planificada, y adaptada a sus
necesidades formativas detectadas
previamente, y por otro lado
proporcionar la posibilidad de
desarrollar las potencialidades de los
trabajadores dentro de la organizacion.

Contratacion selectiva. Esta practica se
basa en que la empresa lleve a cabo
procesos de reclutamiento en los que
consigan suficientes empleados con el
perfil adecuado para cubrir los
diferentes puestos de trabajo e
informados sobre lo que se requiere de
ellos en el puesto. Por otra parte, que
los procesos de seleccion sean
rigurosos, basados en pruebas
objetivas y disenados de manera
sistematica y adaptada a las
necesidades de los diferentes puestos
de trabajo.

Equipos autodirigidos. Potenciar que
los empleados trabajen en grupo,
estimulando la colaboracion e
incrementando la competitividad, a la
vez que potenciar que sean los propios
equipos los que valoren el trabajo
realizado y se autogestionen.

Retribucién contingente. Salarios
ligados al desempenio profesional,
mediante incentivos, que retribuyan a
aquellos empleados cuyos
rendimientos o aportaciones hayan sido
relevantes para la organizacion.

Normativa de promociones internas.
Que la empresa tenga en cuenta las
personas que forman parte de ella para
ocupar posiciones vacantes de nivel
superior, aprovechando de esta manera
las inversiones en formacién y
desarrollando el potencial de los

Mejora el rendimiento, ya
que el empleado adquiere
los conocimientos y
habilidades necesarios para
realizar correctamente su
trabajo.

Al tratarse de empleados ya
formados y adecuados para
el puesto de trabajo, reduce
los costes de induccion y
mejora el rendimiento.

El estimulo de la
competitividad genera
mayores rendimientos de los
grupos.

El hecho de ligar la
retribucion al rendimiento
provoca que los empleados
estén dispuestos a ofrecer
rendimientos superiores,
dado que saben que les
reportara mayores beneficios
personales.

El hecho de saber que existe
esta politica se puede
convertir en una motivacion
para desempenar bien su
puesto de trabajo y tener
mejores rendimientos, ya
que estos conllevan una

Incrementa el
compromiso ya que el
empleado percibe que
la empresa invierte en
él/ella, y que por lo
tanto cuenta con su
continuidad en la
organizacion

Genera compromiso.
Los empleados saben
que la empresa los ha
elegido por valorarlos
como los mejores para
el puesto, después de
una busqueda rigurosa.
A la vez que hace que
los empleados confien
en sus companeros por
el hecho de saber que
también ellos han sido
seleccionados por su
adecuacion a los
puestos de trabajo que
ocupan.

La autogestion provoca
que los empleados se
sientan parte del grupo
y se comprometan con
los resultados del
mismo.

El trabajador se
compromete mas si
sabe que se le valora
por su rendimiento, ya
que este tendra un
impacto directo sobre
su propia retribucion.

Con ello estimulamos el
compromiso y la
implicacion de los
empleados, ya que
saben que si realizan
correctamente su
trabajo tienen

LESYA
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10.

empleados.

Informacion periddica a los empleados.
Hace referencia al hecho de hasta qué
punto la empresa comparte
informacién de doble sentido entre
empleados y directivos. Consiste en
mantener informados a los empleados
de la organizacion de los objetivos
marcados por la propia estrategia
empresarial, de los objetivos y
resultados del departamento al que
pertenecen, de las nuevas iniciativas
que se llevan a cabo y del rendimiento y
resultados de la propia empresa.

Evaluacion formal del desempefio. Esta
practica se basa en la realizacion de
evaluaciones formales del desempeno
que se lleven a cabo de manera
periddica dentro de la organizaciéon y en
todos los empleados. Incluye también
el feedback proporcionado a los
empleados de como realizan su trabajo,
y qué expectativas tiene la organizacién
sobre ellos.

Autonomia en el puesto de trabajo.
Consiste en proporcionar a los
empleados la confianza para que
puedan tomar sus propias decisiones
relativas al puesto de trabajo que
desempenan.

Seguridad en el empleo. Se trata de
proporcionar al empleado ciertas
garantias de permanencia en la
organizacion mediante el empleo de
contratacioén indefinida e inversiones en
los empleados. Normalmente se
observa mediante el nimero de
contratos indefinidos y el nimero de
despidos llevados a cabo por la
organizacion.

Flexibilidad del puesto de trabajo.
Puestos de trabajo que permitan a los
empleados aplicar sus habilidades y
conocimientos, fomentar la polivalencia
y la flexibilidad, asi como que puedan
realizar sus aportaciones para mejorar
estos puestos de trabajo.

promocion.

Disponer de informacion
hace que los empleados
conozcan mas las
necesidades de la
organizacion y puedan
trabajar dirigiendo sus
esfuerzos para satisfacerlas.

El hecho de disponer de
feedback de como se realiza
el trabajo y de sus puntos
débiles, hace que el
empleado pueda corregir sus
actuaciones y mejorar su
rendimiento.

Esta practica reduce, en
muchas ocasiones, los
tiempos de ejecucion dado
que las decisiones no se
demoran por la cadena
jerarquica sino que es el
propio empleado el que las
toma, agilizando de esta
manera |los procesos.

La seguridad elimina el
estrés y la ansiedad que
genera su falta, y con ello
incrementa la correcta
ejecucion de tares por parte
de los empleados, asi como
las ausencias y bajas.

Permite cubrir bajas y
ausencias sin perjuicio del
rendimiento.

posibilidades reales de
desarrollo.

Que la empresa
comparta informacién
es indicativo de que
confia en los
empleados y estos a su
vez se sienten mas
comprometidos con su
organizacion.

El que la empresa
reconozca sus puntos
fuertes y los ayude a
corregir los débiles,
provoca que los
empleados sientan que
la empresa se interesa
por ellos, generando,
de esta forma,
compromiso.

Aquellos empleados que
gozan de mayor
autonomia en la gestion
de su trabajo pueden
desarrollar vinculo de
compromiso con la
organizacion, ya que
sienten que esta confia en
ellos, en su criterioy en
habilidades para realizar
el trabajo.

Proporciona la certeza
de que la empresa no
pretende prescindir de
los empleados, y
genera en éstos un
mayor compromiso.

Los empleados sienten
que forman parte de la
organizacion y que son
necesarios para su
funcionamiento, lo cual
estimula su
compromiso.

Tabla 2.2: Practicas de RH y su repercusion en el rendimiento y la percepcion de los empleados.
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2.2. LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS Y EL RENDIMIENTO ORGANIZACIONAL

Como se menciond previamente, en 1987 Guest publicé su articulo “Human resource
management and industrial relations” en el que sentaba las bases de lo que seria un nuevo
enfoque de la gestion de las personas de una organizacion, que enfatizaba en la contribucion
estratégica del factor humano y la necesidad de alineacién con las estrategias empresariales
(Guest, 1987). En este mismo articulo establecia el vinculo entre las politicas de recursos
humanos y sus efectos sobre el compromiso, la flexibilidad y la calidad de la fuerza laboral de
la organizacién. Y como consecuencia de ello, se esperaba un impacto sobre los resultados de
la organizacién en términos de reduccion de absentismo, rotacién y costes, y por otro lado un
incremento de la productividad. A partir de este momento, han sido muchos los académicos
que han tratado de establecer este vinculo entre gestion de recursos humanos (HRM) y el
rendimiento organizacional desde diferentes perspectivas: psicolégicas, socioldgicas, de

relaciones laborales, comportamiento organizacional, etc.

Continuando con la linea abierta por Guest en 1987, el HRM se convirti6 en una linea de
trabajo continuada por otros autores como Storey (1992 y 1995), Legge (1995) o Huselid
(1995). Este dltimo autor publicé su trabajo de investigacion sobre 968 empresas privadas
demostrando la correlacion existente entre el grado de sofisticacion de las practicas de
recursos humanos y el valor de mercado por empleado, y se ha convertido en uno de los
articulos mas citados y replicados en la literatura de la gestion de recursos humanos.
Posteriormente, muchos han sido los académicos que han trabajado los efectos de las
practicas de recursos humanos sobre el rendimiento organizativo, tanto de manera conjunta
como individual (Delery y Doty, 1996; Guest y Conway, 2004; Guthrie, 2001; Koch y McGrath,
1996; Wright et al. 2003).

A parte de la investigaciéon dedicada a validar empiricamente la relacién entre rendimiento y
practicas de recursos humanos, existen otras lineas de investigacion que se han centrado en
3 aspectos:
= el primero de ellos ha sido en examinar los fundamentos teéricos de los estudios
sobre HRM, con el objetivo de revelar los supuestos subyacentes y generar nuevas
hipétesis que puedan ser validadas;
= el segundo aspecto se centra en investigar la validez metodoldgica de los estudios
realizados;
=y una tercera tendencia surge del analisis de las diferentes investigaciones realizadas

con el fin de disefiar modelos teoricos.
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En este Ultimo aspecto centran su investigacion Paauwe y Richardson (1997) y presentan su
modelo que sintetiza las conclusiones de mas de 30 estudios que corroboran las relaciones
existentes entre las practicas de recursos humanos y el rendimiento, y que nos servira de

primer referente para la presente investigacion (Figura 2.1).

Seleccidn/Reclutamiento

Planificacion de RH Beneficio
Retribucién (Motivacion) Valor de mercado de
Participacion

Consistencia interna de

las practicas de RH Acciones disciplinarias y Cuota de mercado
— quejas
Descentralizacion Calidad del
: Clima laboral entre producto/servicio
Formacion y desarrollo empleados y directivos ”
Satisfaccion del

Estructuras organizativas Implicacion, lealtad y cliente

y mercado laboral interno confianza de los
empleados Desarrollo de

productos/servicios

Formalizaci6n de
procedimientos

Figura 2.1: Sintesis de la investigacion empirica en el area de HRM y rendimiento.
Fuente Paauwe y Richardson (1997)

Si seguimos la literatura de HRM, ese mismo ano (1997), Guest publica su articulo de revision
donde disena un modelo similar al planteado por Paauwe y Richardson. En este modelo
Guest establece, ademas, un vinculo con la estrategia empresarial, e introduce también como
variable los resultados financieros. El modelo planteado se muestra en la figura 2.2, y en él
puede observarse como, segln el autor, las practicas de recursos humanos influyen sobre los
resultados en los recursos humanos, y como estos, a su vez, afectan al comportamiento de los

empleados, a su rendimiento y finalmente a los resultados financieros.

sg0 =



UNIVERSITAT ROVIRA I VIRGILI
LAS PRACTICAS DE RECURSOS HUMANOS Y EL RENDIMIENTO ORGANIZACIONAL. UN ESTUDIO CONTEXTUALIZADO EN LA
ADMINISTRACION LOCAL CATALANA

Matilde Villarroya Martinez B » e .
Dipésit Legal: T.1297-2012 Capitulo 2: La Gestion de Recursos Humanos y el Rendimiento Organizacional

Estrategia de Préacticas de Resultados omporta Rendimiento Resultados
recursos recursos de recursos empleado individual financieros
humanos humanos humanos

Alta:

Innovacion Seleccion Compromiso Motivacion Productividad

Formacion Calidad Beneficios
Calidad Evaluacion Calidad Cooperacion Innovacion

Retribucién Baja:
Reduccion de DPT Flexibilidad Implicacion Absentismo ROI
costes Implicacién Rotacion

Estatus Convivencia Conflictos

Seguridad Quejas

Figura 2.2: Vinculo entre HRM y rendimiento. Fuente Guest (1997)

No obstante, el mismo Guest (1997) apunta que existen muchos claroscuros en el campo de
HRM, y es preciso continuar investigando acerca de la conceptualizacién y de las variables
que lo determinan, asi como de su vinculacion con el rendimiento y los diferentes niveles de

analisis que se plantean.

Por su parte, Den Hartog et al. (2004) evidencian algunas carencias en el modelo propuesto
por Guest, como la distancia existente entre los diferentes elementos del modelo, la
unidireccionalidad de los resultados, o que el rol del equipo directivo en la implementacion de
las practicas de RH, queda infravalorado. Teniendo en cuenta todo ello, estos autores
presentan un nuevo modelo que pretende complementar el anterior, y que se muestra en la

figura 2.3.
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Causalidad Inversa

Causalidad Inversa

PRACTICAS DE
RECURSOS Percepciones de
HUMANOS los empleados

RENDIMIENTO
ORGANIZATIVO

Comportamiento
y desempeno de

los empleados

] ] | ] ]

Factores contextuales (contingenciales):
Contexto organizacional y caracteristicas particulares de los empleados

Figura 2.3: Vinculo entre HRM y rendimiento. Fuente Den Hartog et al. 2004.

Estos autores introducen el concepto de causalidad inversa dado que contemplan que altos
resultados organizativos pueden influir sobre la satisfaccion y el compromiso de los
empleados, y a la vez, unos buenos resultados empresariales pueden llevar a la empresa a
reinvertir en las practicas de recursos humanos, lo cual puede llegar a comprobarse mediante

un estudio longitudinal de los efectos.

Si revisamos la literatura observamos que existen pocos estudios que establecen un vinculo
directo entre el HRM vy el rendimiento organizacional, en términos tedricos. Aunque si
encontramos autores que trabajan el impacto de aspectos concretos de HRM, principalmente
las practicas de recursos humanos sobre aspectos concretos del rendimiento, y que se

analizaran detalladamente en el apartado 2.4 del presente capitulo.

Antes de establecer el vinculo entre Gestion de Recursos Humanos y el rendimiento
organizacional, es preciso dejar claros algunos aspectos relativos al rendimiento organizativo.
Por este motivo, en el siguiente apartado se analizaran cémo se define el rendimiento
organizativo y cuales son las variables o indicadores que habitualmente se utilizan en la

literatura para determinarlo.
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2.2.1. RENDIMIENTO ORGANIZATIVO

Cuando nos referimos al término rendimiento de una organizacidn podemos encontrar
diferentes formas de definirlo y medirlo, de manera que se convierte en un concepto

controvertido, similar al de efectividad organizacional (Boxal y Macky, 2009).

Algunos autores (Boxall y Purcell, 2008; Paauwe, 2004) incorporan los resultados econémicos
a corto y largo plazo dentro del concepto, junto con la legitimidad y la responsabilidad social.
Pero la mayoria de las investigaciones se centran en el ambito estrictamente econémico, tal y
como muestra Godard (2004) en su investigacion de los estudios realizados sobre sistemas
de trabajo de alto rendimiento, haciendo énfasis principalmente en mejorar la eficiencia en
costes como principal indicador de rendimiento. Los factores que llegan a influir sobre la
eficiencia en costes pueden ser muy variados: la tecnologia, aspectos de marketing y
comercializacion del producto, aspectos financieros, cadena de aprovisionamiento, filosofia
directiva y estrategia empresarial. Pero lo cierto es que el rendimiento organizacional esta
intimamente ligado con el rendimiento de sus trabajadores. Por lo tanto, para analizar el
rendimiento es fundamental estudiar el rendimiento individual de los empleados (Delbridge et
al., 2006; Godard, 2004; Macky y Boxall, 2007). En este contexto resulta imprescindible
explicitar y medir el rendimiento individual para poder gestionar el rendimiento organizacional
(Den Hartog et al. 2004).

Tal y como hemos visto con anterioridad, existen en la literatura diferentes modelos que
estudian el rendimiento. La mayoria de ellos lo definen como un sistema que pretende
conseguir la gestion del rendimiento organizacional a través del la gestion del rendimiento
individual de los empleados. Es el caso de Baron y Kreps (1999), que proponen incrementar la
efectividad de las organizaciones como objetivo estratégico, centrandose en mejorar el
rendimiento de los empleados que en ellas trabajan, y para ello establecen que es
fundamental desarrollar las capacidades de los equipos e individuos. Por su parte, DeNisi y
Kluger (2000), en la misma linea, definen la gestién del rendimiento como el conjunto de
actuaciones destinadas incrementar el rendimiento de una persona o grupo con el fin de
incrementar la eficiencia organizacional. Boselie et al. (2005) realizaron un meta-analisis con
104 estudios en el que concluyen que las practicas de RH poseen una influencia positiva
sobre el rendimiento organizacional. Y mas recientemente, Combs et al. (2006) realizaron un
meta-analisis donde analizaron los estudios realizados sobre el rendimiento organizacional y
el empleo de practicas de recursos humanos de alto compromiso, y concluyeron que existe
una relacion entre en incremento del rendimiento de los activos con el empleo de estas

practicas de recursos humanos, asi como con el descenso de la rotacién laboral.
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Podemos observar que, los estudios realizados presentan diferentes enfoques con distintos
niveles de andlisis, diferentes formas de recopilaciéon de datos, y diferentes métodos para
medir el desempenio individual y de la organizacién, asi como los vinculos con las practicas de
recursos humanos. A continuacién vamos a centrarnos en analizar los diferentes indicadores y

variables empleados por estos estudios para medir el rendimiento.

El rendimiento organizacional se refiere a la medida y evaluacion del grado de consecucion de
los objetivos de gestion marcados en los programas previstos de una organizacion (Dyer y
Reeves, 1995). Para medir el rendimiento, los académicos han utilizado diferentes
indicadores. Algunos de ellos apuestan por indicadores financieros y otros por no financieros.

Boselie et al. (2005) los definen como:

= Financieros: la rentabilidad, el rendimiento de la inversién, la tasa de crecimiento de
los ingresos y las ganancias por accion.
= No financieros: la productividad, la cuota de mercado, nivel de logro de los objetivos

organizacionales, imagen corporativa, la satisfaccion del cliente y flujo de empleados.

Por su parte, Dyer y Reeves (1995) establecen que el rendimiento incluye:

= Resultados financieros: beneficios, ventas, porciéon de mercado, etc.
*= Resultados organizacionales: cuantificacion de resultados como productividad,

calidad, eficiencia, etc.
= Resultados relacionados con los recursos humanos: impacto en las actitudes y

comportamientos de los empleados como satisfacciéon, compromiso o intencién de

marcharse de la organizacion.

Existe un reconocimiento tacito en numerosos estudios de que los mejores indicadores del
rendimiento organizacional son los indicadores financieros (Boselie et al. 2005), pero cuando
queremos establecer un vinculo entre el rendimiento organizacional y la gestion de los
recursos humanos algunos autores plantean ciertas dudas sobre este punto, ya que afirman
que hay un problema de distancia causal entre la gestion de los recursos humanos y su efecto
directo sobre los resultados financieros de la empresa (Guest, 1997). Los académicos que
respaldan esta afirmacion consideran que son muchas las variables, tanto internas como
externas que pueden afectar a las organizaciones, debilitando el vinculo directo entre

rendimiento organizacional y gestion de los recursos humanos.
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Segln Boselie et al. (2005) resulta mas sencillo el uso de indicadores mas préximos a los
resultados, especialmente aquellos sobre los que los trabajadores pueden ejercer cierta
influencia y contribuir de manera directa sobre el rendimiento. Entre estos indicadores, la
productividad es el mas empleado (Chang y Chen, 2002; Huselid, 1995; Ichniowski y Shaw,
1999; Morishima, 1998). Otra variable empleada frecuentemente es la calidad del producto o
servicio (Jayaram et al. 1999; McDuffie, 1995). No obstante, en la mayoria de los casos se
plantea la dificultad de estandarizar y generalizar los resultados obtenidos, ya que,

dependiendo del sector de actividad, resultan muy dispares los unos de los otros.

Desde el punto de vista de este estudio nos interesa incidir en aquellos indicadores sobre los
que las practicas de recursos humanos pueden ejercer alguna influencia. Los indicadores
financieros se pueden ver influenciados por otros factores, tanto internos como externos, que
nada tienen que ver con los empleados, sus habilidades y sus comportamientos (Paauwe y
Boseli 2005). En la misma linea, otros autores (Guest, 1997; Kanfer, 1994; Wright y Haggerty,
2005) afirman que la distancia entre algunos indicadores del rendimiento organizacional y los
efectos de las practicas de RH es demasiado grande para no verse influenciada por otros
aspectos organizativos o externos a la organizacion. Por este motivo, Paauwe y Boseli (2005)
proponen que para estudiar los efectos de las practicas de recursos humanos en una
organizacion es preferible el empleo de variables sobre las que estas practicas inciden

directamente:

- Resultados sobre las actitudes: satisfaccion, compromiso y confianza
- Resultados sobre el comportamiento: rotacion y absentismo laboral

- Resultados en el trabajo: productividad y calidad de servicios o productos

Tal vez, es por esta misma dificultad que muchos autores dan soporte a esta afirmacion y
reflejan como la gestion de recursos humanos impacta sobre el rendimiento mediante los
cambios de las actitudes y comportamientos de los empleados. En este sentido la rotacion
voluntaria es uno de los principales indicadores analizados (Batt, 2002; Huang, 1997; Shaw
et al. 1998), asi como el absentismo laboral (Lowe et al. 1997) y la satisfacciéon laboral
(Guest, 1999; Hoque, 1999).
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2.2.2. VINCULO ENTRE GESTION DE RECURSOS HUMANOS Y EL RENDIMIENTO

Desde que Huselid (1995) publico su investigacion en la que establecia una correlaciéon entre
los sistemas de RH y el rendimiento de las organizaciones, han habido numerosos estudios
que han hecho de ello su centro de interés. Paauwee y Richardson (1997) presentaron su
articulo en el que analizaban mas de 30 estudios diferentes que establecian vinculos entre las
practicas de RH y los resultados de RH, siendo por un lado la satisfaccion, la motivacion, la
rotacion, el absentismo y el compromiso y, por otro, los resultados a nivel organizativo, tales
como productividad, calidad, satisfaccién del cliente, ganancias o ventas. En este contexto, al
establecer el vinculo entre practicas de recursos humanos, compromiso y rendimiento es
necesario definir qué se entiende por rendimiento y qué indicadores se emplearan para

medirlo.

El enfoque de Gestion de Recursos Humanos de “alto compromiso” que se apunta en la
literatura parte de la premisa que determinadas practicas de recursos humanos incrementan
el rendimiento de las organizaciones. Este vinculo entre rendimiento y practicas de recursos
humanos ha sido observado desde diferentes perspectivas. La mas simple apunta que estas
practicas tienen un efecto aditivo y que a pesar de las circunstancias refuerzan el rendimiento

organizacional (Pfeffer, 1994).

Otras perspectivas van mas alla y proponen diferentes encajes de las practicas en el
rendimiento. Es el caso de Wood (1996) que presenta 3 encajes: (1) el interno, (2) el
organizacional y (3) el estratégico. El encaje interno hace referencia a las sinergias que
pueden llegar a generarse por el uso de las practicas de recursos humanos, de manera que el
efecto colectivo de las mismas supera el efecto individual de cada una de ellas. El encaje
organizacional hace referencia al incremento de efectividad que se puede llegar a producir
como consecuencia de su aplicacion en otras practicas organizativas o en la propia
tecnologia. Finalmente, el encaje estratégico hace referencia a que si las practicas de
recursos humanos se encuentran alineadas con la estrategia de la organizacion consiguen
reforzarla y afectar de manera positiva el rendimiento organizacional (Miles y Snow, 1984;
Schulery Jackson, 1987, Youndt et al., 1996).

A continuacion, en la tabla 4.5 se muestra un resumen de las principales investigaciones
empiricas que analizan las relaciones entre las practicas de recursos humanos y el
rendimiento organizacional, y cuales son los principales indicadores que se emplean para

medir el rendimiento.
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1

Razouk, A.A.
(2011)

Katou, A. (2011)

Boselie, P. (2010)

Van De Voorde,
K.,Paauwe, J., Van
Veldhoven, M.
(2010)

Jung, Y., Takeuchi,
N. (2010)

Theriou,
G.N., Chatzoglou,
P.D. (2009)

Guthrie, J.P., Flood,
P.C., Liu, W.,
MacCurtain, S.
(2009)

Sistemas de alto
rendimiento y rendimiento
organizacional

Relacion entre las politicas
de HRM y el rendimiento
organizacional

Relacion entre las practicas
de alto rendimiento (HPP)
sobre el compromiso, y el
comportamiento
organizativo

Relaciones entre las
politicas de recursos
humanos y el rendimiento
organizativo

Liderazgo de la direccién,
la cultura organizacional y
las practicas de RHy sus
efectos sobre el
rendimiento organizacional

Vinculo entre PRH, gestion
del conocimiento,
aprendizaje organizacional,
capacidades de la
organizacién y rendimiento
organizacional

Practicas de RHy
Rendimiento

275 pequenas y
medianas
empresas de
Francia

178 grandes
empresas del
sector
manufacturero de
Grecia

Seis
departamentos del
Hospital general de
Holanda

171 sucursales de
una gran empresa
financiera en
Holanda

225 pequenas y
medianas
empresas
japonesas

242 empresas de
servicios o
comercio de Grecia

Multindustrial
Irlanda

Practicas de alto rendimiento: evaluacion vinculada al
rendimiento, a la formacién y a la promocién,
incrementos salariales individuales, reparto de
beneficios, informacion, discusiones de grupo y trabajo
en equipo, grupos de calidad.

PRH: seleccion, formacion, evaluacion, desarrollo,
compensacion contingente, promocion interna,
beneficios, participacion, comunicacion y seguridad y
salud.

Practicas de alto rendimiento: formacién general y
formacion especifica, desarrollo personal, coaching, y
variedad de tareas

PRH: orientacion a la calidad, consecucion de los
objetivos, difusion de la informacion, satisfaccion
retributiva, seguridad laboral y desarrollo.

Cultura organizativa y liderazgo

HRM: seguridad, contratacién selectiva, trabajo en
equipo y descentralizacion, formacién, comunicacion
interna, desarrollo profesional, descripciones del puesto
amplias, y armonizacion

Sistemas de trabajo de alto rendimiento

Rendimiento organizacional: clima laboral,
confianza, innovacion y rentabilidad

HRM resultados: Actitudes (confianza ,
motivacion, compromiso, satisfaccion) y
comportamientos (rotacién y absentismo),
cooperacion y competencia

Resultado organizativo: Efectividad, eficiencia,
desarrollo, satisfaccion, innovacion y calidad.

Resultados RH: confianza , compromiso afectivo
y comportamiento relacional en la organizacion

Resultados: Productividad segln FTE (Beneficios
brutos menos rentabilidad sobre recursos
propios, por empleado)

Resultados RH: rendimiento basado en la
evaluacién, absentismo, rotacion y
productividad de la fuerza laboral (ventas por
empleado)

Resultados RH: uso del conocimiento,
Integracion de las capacidades, compromiso
organizacional

Resultados: innovacion, rendimiento del
mercado, rentabilidad corporativa,

Resultados de recursos humanos: absentismo y
rotacion voluntaria
Resultados organizativos: Productividad laboral
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10

11

12

13

14

15

Gong, Y., Law, K.S.,
Chang, S., Xin, K.R.
(2009)

Chen, C.-J., Huang,
J.-W. (2009)

Gooderham, P.,
Parry, E., Ringdal,
K. (2008)

Ngo, H.-Y., Lau, C.-
M., Foley, S. (2008)

Stavrou, E.T.,
Charalambous, C.,
Spiliotis, S. (2007)

Sun, L.-Y., Aryee, S.,
Law, K.S. (2007)

Shih, H.-A., Chiang,
Y.-H., Hsu, C.-C.
(2007)

Carlson, D.S.,
Upton, N., Seaman,
S. (2006)

Sistemas de RHy
Rendimiento
organizacional

Practicas de RHy
rendimiento en innovacién

Grupos de practicas de RH
y Rendimiento

Practicas de RH sobre el
rendimiento organizacional
y clima Laboral entre
empleados

Gestion de RHy
rendimiento organizacional
percibido

Practicas de RH de alto
rendimiento sobre la
productividad y la rotacién

Sistemas de trabajo de alto
rendimiento y el
rendimiento organizacional

Practicas de recursos
humanos y incremento de
las ventas

Multiindustrial
China

Multisectorial
Taiwan

3,281 en 16
Paises de Europa

600 empresas
Chinas

Sectores plblico y
privado de la UE

Hoteles en China

Empresas que
cotizan en bolsa y
multinacionales
con sucursal en
Taiwan

168 empresas
familiares de
tamano medio o
pequeno

PRH: seleccion, formacion, evaluacion, desarrollo,
compensacion contingente, promocion interna,
beneficios, participacion, comunicacion y seguridad y
salud

Practicas estratégicas de RH: contratacion selectiva,
formacion, evaluacion formal del desempeno,
compensacion y participacion.

Practicas de RH: Formacion y evaluacion de la
formacion, evaluacion del desempenio, participacion en
los beneficios, incentivos de grupo, retribucién
contingente al desempefo, participacion de la linea
media en las decisiones de RH, comunicacion

25 practicas de RH agrupadas en cuatro factores:
formacion y desarrollo, compensacion orientada a la
retencién, compensacion basada en la antigliedad y el
factor diversidad.

PRH: 80 practicas agrupadas bajo las dimensiones de
planificacion, seleccién, formacion y desarrollo,
compensacion, comunicacion y participacion.

Practicas de alto compromiso

Practicas de alto rendimiento: seleccion, formacion,
informacion y participacion, implicacién de los
trabajadores, desempefio relacionado con las practicas
de motivacion, seguridad laboral

PRH: formacion y desarrollo, contratacion selectiva,
evaluacion del desempeio y compensacion competitiva

Resultados RH: Confianza, compromiso y
Permanencia

Resultados RH :Capacidad de gestion del
conocimiento y resultados en la innovacioén

Rendimiento organizacional: Comprobacién de
si los ingresos brutos han sido superiores a los
costes

Resultados RH: satisfaccion de los empleados,
permanencia de los empleados.

Resultados: ventas, beneficio neto, desarrollo de
nuevos productos/servicios

Rendimiento organizacional: calidad,
productividad y rentabilidad

Resultados RH: Productividad orientada la
satisfaccion del cliente y rotacién laboral

Resultados de RH: confianza, compromiso,
satisfaccion y atraccion de nuevos empleados y
retencion de los propios

Resultados organizativos: ventas, ingresos
netos, cuota de mercado,

Resultados: crecimiento de las ventas
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16

17

18

19

20

21

22

23

Gonzalez,
J.V., Garazo, T.G.
(2006)

Horgan, J., Muhlau,
P. (2006)

Tzafrir, S.S. (2005)

Bhattacharya,
M., Gibson,
D.E.,Doty, D.H.
(2005)

Carlos Bpu,
J., Beltran, I.
(2005)

Wright , P.M.,
Gardner, T.M.,
Moynihan, L.M. ,
Allen, (2005)

Gould-Williams, J.
(2004)

Collins, C.J., Clark,
K.D. (2003)

Gestion de RH sobre la
satisfaccion laboral y
impacto sobre la calidad
del servicio

Sistemas de Gestion de RH
y practicas de RHy su
impacto sobre el
rendimiento

Confianza organizacional,
las practicas de RH que la
reflejan y su impacto sobre
el rendimiento
organizacional

Comportamiento de los
empleados y practicas de
RH y su impacto sobre el
rendimiento organizacional

TQM y Practicas de alto
compromiso sobre los
resultados financieros

Practicas de RH sobre la
productividad y los
beneficios

Practicas de RH de alto
compromiso, su efecto
sobre las actitudes de los
empleados y el rendimiento
organizacional

Practicas de recursos
humanos y el rendimiento

149 hoteles en
Espana

400 empresas de
Irlanda y Holanda

275 empresas
plblicas y privadas
que emplean mas
de 200 empleados
en Israel

Empresas del
sector
manufacturero
Industrial y de la
alimentacion

222 empresas de
servicios en
Espana

45 unidades de
negocio de una
gran cadena de
alimentacién de
EEUU y Canada

8 departamentos
dela
administracion
local en Gales

73 empresas
tecnolégicas

PRH y organizacion del servicio

Sistemas de RH: contratacién selectiva, socializacion,

formacion, retribucién contingente, participacion,
comunicacion y confianza

PRH: compensacion, participacion, formacion,
contratacion selectiva

Practicas de RH de flexibilidad.

Estrategia de alto compromiso : contratacion selectiva,

socializacion, formacion, retribucion contingente,
participacion, comunicacion y confianza

HRP: Contratacion selectiva, promociones internas,
formacion y desarrollo, evaluacién del desempefo,
retribucion contingente y participacion.

HCP: analisis del puesto de trabajo, contratacion
selectiva, formacion, retribucién contingente,
comunicacion, participacion, equipos de trabajo,
reduccion de la jerarquia, seguridad laboral.

PRH relacionales y de trabajo en equipo

Resultados RH: Satisfaccion laboral y
comportamiento organizativo de los empleados
de atencién al cliente

Resultado RH: desempeno del empleado en el
trabajo, cooperacion en el trabajo, problemas de
disciplina del empleado

Resultados: rendimiento individual, rendimiento
organizacional de los empleados y rendimiento
segln el mercado

Resultados en los RH: Flexibilidad de
conocimientos y flexibilidad de comportamientos
Resultados organizacionales: beneficio
operativo por empleado, ventas por empleado,
retorno en las ventas, coste de las ventas sobre
el ingreso de las ventas

Rendimiento financiero
Calidad

Resultados de RH: Compromiso organizacional
Resultados organizativos: compensacion
empleados, calidad, reduccion de costes
operativos, productividad y rentabilidad

Resultados RH: Compromiso, confianza,
permanencia, motivacién

Resultados: incremento de las relaciones
sociales internas y externas de la alta direccion,
y crecimiento de las ventas y del stock
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24

25

26

27

28

29

30

31

32

Agarwala, T. (2003)

Gould-Williams, J.
(2003)

Ahmad,
S., Schroeder, R.G.
(2003)

Guest, D.E., Michie,
J., Conway, N.
Shelen, M. (2003)

Batt, R. (2002)

Way, S.A. (2002)

Guthrie, J.P., Spell,
C.S.,Nyamori, R.O.
(2002)

Capelli, P.,
Neumark, D.
(2001)

Meyer, J.P., Smith,
C.A. (2000)

Practicas de RHy el
compromiso organizacional

Practicas de RH sobre la
confianza, el compromiso y
el rendimiento
organizacional

Practicas de RHy su
impacto sobre las
operaciones

Practicas de RH sobre
productividad de las ventas
y el beneficio

Practicas de RH, intencion
de abandonar la empresa y
incremento de ventas

Practicas de RH de alto
rendimiento sobre
productividad, calidad y
flexibilidad

Practicas de RH sobre
productividad

Practicas de RH sobre
ventas y costes laborales

Practicas de RH sobre el
compromiso organizacional
de los empleados

7 organizaciones

Administracion
local

107 empresas en
Alemania, Italia,
Japén y EEUU

366 empresas de
Reino Unido

Sector de los call-
centres en EEUU

Empresas de
nueva Zelanda que
emplean a mas de
100 personas.

Empleados de 5
Empresas
canadienses

PRH de innovacion: contratacion selectiva, socializacion,
formacion, desarrollo, promocion interna, evaluacion,
retribucion contingente, participacion en los beneficios,
flexibilidad retributiva, conciliacion, comunicacion

PRH: analisis del puesto de trabajo, contratacion
selectiva, formacién, retribucién contingente,
comunicacion, participacion, equipos de trabajo,
reduccion de la jerarquia, seguridad laboral

PRH: contratacion selectiva, formacion extensiva,
retribucion contingente, equipos de trabajo, diferencias
de estatus, seguridad laboral, comunicacion.

PRH: seleccion, formacion y desarrollo, evaluacion,
flexibilidad retributiva, disefo del puesto de trabajo,
comunicacion, seguridad laboral, conciliacion, calidad
del trabajo

PRH: contratacion selectiva, formacion, retribucion
competitiva, autonomia en el puesto de trabajo, equipos
de trabajo, seguridad laboral.

PRH: Rotacion de puestos, formacion, retribucion
competitiva, incentivos de grupo, equipos autodirigidos,
comunicacion.

PRH implicacion

PRH: Rotacion de puestos, formacion, participacion en
los beneficios, equipos de trabajo y grupos de calidad

PRH: evaluacion del desempeno, beneficios, formacion,
desarrollo profesional
Justicia procedimental y apoyo organizativo

Resultados RH: confianza , satisfaccion y
compromiso

Resultados RH: confianza, satisfaccion,
compromiso, esfuerzo y rendimiento
organizacional

Resultados: productividad y resultados
operativos

Resultados RH: Productividad, rotacion
Resultados: ventas por empleado, beneficio por
empleado, y resultados financieros.

Resultados RH: Ratios de rotacion
Resultados: crecimiento de las ventas

Resultados: Productividad, calidad del producto

y flexibilidad laboral

Resultados: productividad

Resultados: Ventas y costes laborales

Resultados RH: compromiso de los empleados
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33

34

35

36

37

38

39

40

Fey,

C.F., Bjérkman,
I.,Pavlovskaya, A.
(2000)

Bae, J. Y Lawler, J.J.

(2000)

Guest, D., Conway,
N. (1999)

Ichniowski,
C., Shaw, K. (1999)

Jayaram, J., Droge,
C., Vickery, S.K.
(1999)

Wood, S., De
Menezes, L. (1998)

Shaw, J.D., Delery,
J.E., Jenkins Jr.,
G.D., Gupta, N.
(1998)

Huselid,

M.A., Jackson,
S.E., Schuler, R.S.
(1998)

Practicas de RH sobre el
rendimiento organizacional

Estrategia de RH de “alta
implicacion” sobre
rendimiento organizacional

Practicas de Gestion RH
sobre la satisfaccion
laboral y el compromiso

Practicas de Gestion RH
sobre la productividad de
los empleados

Practicas de Gestion RH
sobre el coste, la calidad, y
la flexibilidad

Gestion de RH de alto
compromiso sobre
productividad y
rendimiento financiero

Practicas de recursos
humanos sobre la
intencion de los empleados
de abandonar la
organizacion

Practicas de Gestion
estratégica de RH sobre
productividad

101 empresas
extranjeras que
operan en Rusia

142 empresas
coreanas

1000 empleados
en empresas de
Reino Unido

36 lineas de
prodcuccion de
USAy 5 Japonesas

150 proveedores
de primer nivel en
términos de ventas
anuales

1693 empleados
de empresas de
Reino Unido con
mas de 25
empleados

227 industria del
transporte en EEUU

223 empresas de
USA

PRH: evaluacion individual del rendimiento,
compensacion consensuada, planificacion de carreras,
descentralizacion de las decisiones, sistemas de gestion
de quejas, promocion por meritos, formacion y seguridad
en el empleo

PRH: Contratacion selectiva, formacion extensiva, paga
basada en rendimiento, empowerment, amplio diseno
del puesto de trabajo

PRH: Formacion y desarrollo, evaluacion formal,
promociones internas, feedback de los resultados
organizativos, diseno variado de puestos de trabajo,
retribucion contingente, programas de implicacion.

PRH: rotacién de puestos de trabajo, contratacion
selectiva, formacion, retribuciéon competitiva,
participacion en los beneficios, autonomia en el puesto
de trabajo, equipos de trabajo, comunicacion.

PRH: compromiso de la alta direccion, comunicacion de
los objetivos, formacién formal, equipos multifuncionales

PRH: circulos de calidad, reuniones de equipo,
informacion de la direccién, retribucion, control horario,
reclutamiento interno, contratacion selectiva, analisis de
las necesidades formativas, evaluacion del desempeno,
paga de méritos, paga de beneficios, beneficios
sociales, divulgacion de informacion.

PRH: salario medio, estabilidad laboral, formacion,
monitorizacién electrénica, evaluacion del desempeno,
tiempo en carretera, contratacion selectiva.

PRH: Contratacion selectiva, formacion extensiva, paga
basada en rendimiento, empowerment, amplio diseno
del puesto de trabajo

Resultados RH: rendimiento en el puesto de
trabajo

Rendimiento organizacional: imagen publica,
ratio de crecimiento de las ventas, calidad del
producto, Productividad individual, fortaleza
financiera, rentabilidad

Resultados RH : Satisfaccion laboral y
compromiso organizacional y permanencia

Productividad

Medidas de rendimiento operativo: costes,
calidad, flexibilidad y tiempo de produccién

Resultados RH: productividad, , rotacion,
absentismo, clima laboral

Resultados: rendimiento financiero, creacion de
puestos de trabajo

Resultados RH: Rotacién voluntaria e
involuntaria

Productividad: ventas y rentabilidad empresarial
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41

42

43

44

45

46

47

48

Lowe, J., Delbridge,
R., Oliver, N.
(1997)

Delaney,
J.T., Huselid, M.A.
(1996)

Delery, J.E., Doty,
D.H. (1996)

Macduffie, J.P.
(1995)

Koch,
M.J., McGrath, R.G.
(1996)

Youndt, M.A,, Snell,
S.A; Dean, J.E.y
Lepak, D.P. (1996)

Guest, D., Hoque,
K. (1994)

Arthur, J.B. (1994)

Practicas de Gestion
estratégica de RH sobre el
absentismo laboral y el
rendimiento

Impacto de las practicas de
recursos humanos sobre la
percepcion empresarial del
rendimiento

Practicas de RH sobre el
retorno de la inversion

Practicas de RH sobre la
productividad

Practicas de RH sobre
rendimiento organizacional
centrado en la
productividad laboral

Practicas de RH sobre la
calidad, productividad y
eficiencia empresarial

Estrategia de GRH y
practicas de RH sobre la
productividad y la calidad

Tipos de sistemas de GRH:
control y compromiso,
sobre la productividad

71 empresas de
componentes
automovilisticos en
Europa, Japény
Norte América

590
organizaciones del
National
Organization
Survey

1051 bancos en
USA

319 business
units

97 plantas de
produccién USA

PRH: Contratacion selectiva, formacién extensiva, paga
basada en rendimiento, empowerment, amplio disefno
del puesto de trabajo

HRP: contratacion selectiva, formacion, retribucion
contingente, nivel de toma de decisiones, gestion de
quejas

Practicas de RH: oportunidades de desarrollo de carrera
profesional, formacién, evaluaciones orientadas a los
resultados, reparto de beneficios, participacion,
seguridad laboral, descripciones de puesto de trabajo
amplias.

Practicas de RH: rotacion de puestos, autonomia,
contratacion selectiva, formacion continua, retribucion
contingente, equipos autodirigidos, grupos de
problemas, distancia jerarquica.

Inversiones en planificacion de RH
Inversiones en contratacion
Inversiones en desarrollo profesional

HRP: contratacion, formacion, compensacion

PRH: disefio amplio del puesto de trabajo, contratacion
selectiva, formacion continua, retribucion competitiva,
participacion en los beneficios, equipos autodirigidos,
grupos de resolucién de conflictos, seguridad laboral y
eventos sociales.

PRH: Rotacion del puesto de trabajo, disefio amplio del
puesto de trabajo, contratacion selectiva, formacion
continua, evaluacion del desempefo, retribucion
contingente, equipos autodirigidos y participacion.

Rendimiento operativo: productividad y
absentismo laboral

Rendimiento organizacional percibido
Rendimiento del mercado percibido

Resultados: Rentabilidad de los activos medios
(ROA) y rentabilidad sobre recursos propios
(ROE)

Resultados: Productividad por empleado

Resultados: ventas por empleado

Rendimiento operacional: Productividad
individual

Eficiencia de las maquinas

Alineacion con el cliente

Resultados: productividad de los empleados y
calidad del servicio

Resultados RH: ratio de rotacion
Resultados: trabajo efectivo, ratio de
desperdicios

Tabla 2.3. Anélisis de los diferentes estudios realizados en el campo de las practicas de recursos humanos y su relacion con los diferentes factores de medida del rendimiento

organizacional. Fuente. Elaboracion propia en base a la revision de la literatura
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También las conclusiones de estos estudios presentan, en la mayoria de los casos, una
relacion positiva entre el empleo de determinadas practicas de recursos humanos y el
rendimiento, en sus diferentes vertientes y parametros. Solo en 7 de los estudios no se

aprecian los vinculos esperados. La casuistica detectada en estos casos es:

= no se observan los efectos de las practicas en el rendimiento (Cappelli y Neumark,
2001; Guest et al. 2003; Way, 2002).

= |os efectos no son los esperados, como el caso del estudio llevado a cabo por
Wood y Meneces (1998) o el de Wright et al. (1999), donde aparecen los efectos

negativos de la formacion sobre el rendimiento financiero.

= |os efectos no son claros, como en el estudio de Ahmad y Schroeder (2003) o el de
Wright et al. (2003) en los que, aungue no se consigue probar una relacion

significativa con la productividad, si lo hacen con los beneficios.

Podemos observar que los diferentes estudios analizados, en su mayoria, discriminan entre

los resultados organizacionales y los resultados de RH. Observamos que:

= de los 47 estudios, 20 se centran en el impacto entre las practicas de recursos
humanos y el rendimiento organizacional; por lo general, estos estudios se realizan
en el sector privado industrial;

= 18 de los estudios se centran en los resultados en los recursos humanos;

= vy, 10 de ellos estudian el vinculo sobre los 2 tipos de resultados.

En la tabla 2.4 podemos ver la clasificacién de los diferentes autores segln el objetivo de

estudio:

Ahmad, S., Schroeder, R.G. (2003) Rendimiento Organizacional
Bae, J. Y Lawler, J.J. (2000)

Capelli, P., Neumark, D. (2001)

Carlos Bou, J., Beltran, I. (2005)

Carlson, D.S., Upton, N., Seaman, S. (2006)

Collins, C.J., Clark, K.D. (2003)

Delaney, J.T., Huselid, M.A. (1996)

Delery, J.E., Doty, D.H. (1996)

Gooderham, P., Parry, E., Ringdal, K. (2008)

=73 .
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Guest, D., Hoque, K. (1994)

Guthrie, J.P., Spell, C.S.,Nyamori, R.0O. (2002)

Huselid, M.A., Jackson, S.E., Schuler, R.S. (1997)
Jayaram, J., Droge, C., Vickery, S.K. (1999)

Lowe, J., Delbridge, R., Oliver, N. (1997)

Razouk, A.A. (2011)

Stavrou, E.T., Charalambous, C., Spiliotis, S. (2007)
Tzafrir, S.S. (2005)

Van De Voorde, K.,Paauwe, J., Van Veldhoven, M. (2010)
Way, S.A. (2002)

Youndt, M.A,, Snell, S.A.; Dean, J.E. y Lepak, D.P. (1996)
Agarwala, T. (2003)

Batt, R. (2002)

Boselie, P. (2010)

Chen, C.-J., Huang, J.-W. (2009)

Fey, C.F., Bjorkman, I.,Paviovskaya, A. (2000)

Gong, Y., Law, K.S., Chang, S., Xin, K.R. (2009)
Gonzélez, J.V., Garazo, T.G. (2006)

Gould-Williams, J. (2003)

Gould-Williams, J. (2004)

Guest, D., Conway, N. (1999)

Horgan, J., Mulhlau, P. (2006)

Ichniowski, C., Shaw, K. (1999)

Jung, Y., Takeuchi, N. (2010)

Koch, M.J., McGrath, R.G. (1996)

Macduffie, J.P. (1995)

Meyer, J.P., Smith, C.A. (2000)

Shaw, J.D., Delery, J.E., Jenkins Jr., G.D., Gupta, N. (1998)
Sun, L.-Y., Aryee, S,, Law, K.S. (2007)

Arthur, J.B. (1994)

Bhattacharya, M., Gibson, D.E.,Doty, D.H. (2005)
Guest, D.E., Michie, J., Conway, N. Shelen, M. (2003)
Guthrie, J.P., Flood, P.C., Liu, W., MacCurtain, S. (2009)
Katou, A. (2011)

Ngo, H.-Y., Lau, C.-M., Foley, S. (2008)

Shih, H.-A., Chiang, Y.-H., Hsu, C.-C. (2007)

Theriou, G.N., Chatzoglou, P.D. (2009)

Wood, S., De Menezes, L. (1998)

Wright , P.M., Gardner, T.M., Moynihan, L.M., Allen, (2005)

Resultados en los RH

Rendimiento Organizacional y Resultados
sobre los RH

Tabla 2.4. Clasificacion de los diferentes estudios seglin el objetivo de su analisis.

Fuente: elaboracion propia.

n74n
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Para nuestro estudio nos centraremos principalmente en los resultados sobre los recursos

humanos y posteriormente en el impacto de estos, sobre los resultados organizacionales.

En base a la revision realizada a los 48 estudios que forman parte de nuestro meta-analisis se
han podido detectar los principales indicadores de resultados sobre los recursos humanos y
de resultados organizativos empleados en el campo de HRM. Estos indicadores se resumen, a

continuacion, en la tabla 2.5.

Resultados organizacionales m Resultados de RH m

1. incremento de las ventas productividad

2. rentabilidad financiera 10 2. compromiso 11
3. calidad 8 3. rotacion 10
4.  beneficio financiero 5 4. satisfaccion laboral 8
5. innovacion 4 5. absentismo 4
6. cuota de mercado 4 6. confianza organizacional 4
7. reduccion de costes operativos 4 7. clima laboral 2
8. satisfaccion clientes 3 8. esfuerzo 1
9. imagen plblica 2 9. flexibilidad laboral 1
10. eficiencia operativa 2

11. costes laborales 1

12. ratio de desperdicios 1

Tabla 2.5. Principales indicadores de los resultados organizacionales y de RH.

A partir del cuadro, se puede apreciar que los principales resultados sobre los recursos
humanos que se han analizado en la literatura, son los referentes a la productividad individual
de los empleados, el compromiso con la organizacion, la rotacion laboral, la satisfaccion
laboral, el absentismo y la confianza organizacional. Estos indicadores coinciden con el
modelo de analisis propuesto por Den Hartog et al. (2004), que utilizaremos para nuestra

investigacion.

Dado que el enfoque de este trabajo se centra principalmente en los resultados sobre los
recursos humanos, a continuacién se describiran los principales indicadores que en la
literatura se contemplan bajo este concepto, las medidas mas utilizadas para ellos, y las

consecuencias de los mismos sobre los resultados organizacionales.

LIVASH
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2.2.3. RESULTADOS EN LOS RECURSOS HUMANOS

A continuacién se analizaran son los 6 indicadores de resultados en lo recursos humanos mas
citados en la revisidbn de la literatura efectuada: (1) la confianza organizacional, (2) el
compromiso, (3) la satisfaccion laboral, (4) la rotacién, (5) el absentismo y (6) el rendimiento

en el puesto de trabajo.

2.2.3.1. CONFIANZA

Legge (1995) establece que algunas organizaciones intentan desarrollar estructuras
organizacionales basadas en la alta confianza y que a la vez refuercen la confianza de los

trabajadores en la organizacion.

Diferentes autores han proporcionado definiciones sobre la confianza y sus consecuencias en
las organizaciones. Luhmann (1979) propone que la confianza es un concepto dicotémico
formado, por un lado, por componentes interpersonales y, por otro lado, por componentes de
los sistemas organizacionales. Los elementos interpersonales reflejan la confianza de los
trabajadores entre ellos, mientras que los componentes del sistema organizacional reflejan la
confianza de los empleados entre ellos y en la organizacion. La mayoria de los analisis en el

campo de la confianza en las organizaciones utilizan este segundo enfoque:

- Bennis y Nanus (1985) la consideran como el lubricante que posibilita el trabajo en las
organizaciones.

- Barber (1983) y Blau (1964) la presentan como la herramienta de integraciéon que
crea y sustenta los sistemas sociales de la empresa.

- Culbert y McDonought (1986), Golembiewski y Hilles (1979) y Zand (1972) afirman
que es fuente de efectividad y eficiencia.

- Dirks y Ferrin (2001) ligan el concepto a la confianza existente entre subordinados y
superiores de una organizacion, y establecen que esta confianza estd marcada por el
grado mutuo de seguridad de que la otra parte no va a defraudar las esperanzas
depositadas en ella.

- Matthai (1989) afirma que la confianza viene determinada por el apoyo que muestra
una organizacion cuando los empleados se enfrentan a situaciones de riesgo o
incertidumbre.

- Carnevale y Wechster (1992) la definen como la expectativa de un comportamiento

ético, correcto y no amenazador, respetuoso con los derechos de los demas.
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- Mishra (1996) establece que la confianza es la vulnerabilidad que un individuo
demuestra a otro cuando considera que éste es competente, franco, responsable y
que no lo defraudara.

- Kramer (1996) vincula la confianza a la vulnerabilidad e incertidumbre inherente a las
relaciones jerarquicas que existen en una organizacion, donde el respeto y el apoyo

son elementos clave para que esta confianza se genere.

Por lo tanto, la confianza se convierte en un elemento critico para el éxito de las relaciones
organizativas, especialmente en las relaciones entre superior y subordinado. Los gestores y
sus empleados han de confiar en la competencia del otro, asi como creer que actuara de
manera ética y correcta. Los directivos deberan apoyar las acciones de sus empleados y no
aprovecharse de ellos, manipulando u ocultando sus acciones para beneficio propio o de la
organizacion. Son bastantes los autores que consideran que las relaciones entre directivo y
subordinado directo son un factor clave, que afecta al comportamiento de los individuos e
indirectamente al comportamiento y rendimiento de las organizaciones (Bartolomé, 1989;
Daley, 1991; Dirks y Ferrin, 2001; Fluk et al. 1985; Gould- Williams, 2003 y 2004; Kavanagh,
1975).

La falta de confianza influye en las actitudes de los empleados que pueden dar lugar a baja
motivacion, cinismo, bajo compromiso y un coste asociado a potencial no explotado
(Carnevale y Wechster, 1992; Kanter y Mirvis, 1989). Segln Culber y McDonough (1986),
cuando un individuo considera que no puede confiar en el sistema y no reconoce ni
recompensa sus contribuciones, el individuo intenta reducir su riesgo y vulnerabilidad
incidiendo solo sobre aquellas areas del rendimiento que pueden ser valoradas
objetivamente, reduciendo de esta manera sus contribuciones y aportaciones a la

organizacion.

Como podemos ver, en la literatura existen numerosos articulos que afrontan el concepto de
confianza en las organizaciones, sus causas y consecuencias. Denhardt (1993) va mas alla y
establece que para que esta confianza exista entre directivos y empleados, los primeros
deberian implicar activamente a los subordinados en los procesos de gestion. Nyhan (2000)
propone que existen ciertas practicas que son necesarias para incrementar esta confianza: (1)
la participacién en la toma de decisiones, (2) el feedback proporcionado a los empleados en
relaciéon a su trabajo, y (3) la potenciacién (empowerment) de los empleados para poder llevar
a cabo el trabajo. De esta manera, incorpora 2 variables mas a tener en cuenta junto con la

participacion.
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El feedback es considerado como clave en todo sistema abierto que pretenda incrementar su
efectividad, y se refiere al intercambio de informacion entre directivos y subordinados (Mishra
y Morrissey, 1990). Seglin Creed y Miles (1996), el acceso a la informacién por parte de los
empleados incrementa la confianza en la organizacién y es a la vez, prueba de que la
organizacion también confia en los empleados. En aquellas organizaciones donde no existe
confianza, la informacién no se comparte, se esconde, no se comunica la magnitud de los
problemas, y se pone en duda la validez de la informacién proveniente de niveles jerarquicos
superiores. Esto a su vez, incrementa el grado de desconfianza en el sistema y disminuye el

compromiso y el rendimiento de los empleados y de la organizacion.

Finalmente otro elemento clave de la confianza es la potenciacion (en inglés, empowerment)
de los empleados para realizar sus tareas. Se trata de proporcionar a los empleados mayor
autonomia para cumplir con sus funciones, a cambio de aceptar mayor responsabilidad por
los resultados obtenidos (Denhardt, 1993). Para que esto tenga lugar, es preciso que la
organizacion confie en las habilidades de los empleados y se valoren sus contribuciones y
resultados. Es por este motivo que Nyham (2000) considera el empowerment como un

prerrequisito para desarrollar la confianza organizacional.

Algunos autores han demostrado empiricamente los vinculos entre las practicas de recursos
humanos y la confianza de los empleados en la organizacion. Este es el caso de Nyhan
(2000) que mediante un modelo de ecuaciones diferenciales verifica la hip6tesis de que el
empleo de determinadas practicas de recursos humanos tiene un impacto positivo sobre la
confianza organizativa, y a la vez, en este mismo estudio establece la relacion positiva entre la

variable confianza y las variables compromiso organizacional y productividad

Por su parte, Aryee et al. (2002) comprueban empiricamente, mediante el método de
ecuaciones diferenciales, que la confianza organizacional influye de manera positiva en la
satisfaccion laboral y el compromiso organizacional, y de manera negativa en la rotacion
laboral. Por otro lado, también establecen que la confianza interpersonal afecta directamente

a la productividad de los empleados.

Otros autores como Gould-Williams (2003) y Nyham (2000) también coinciden en que una de
las principales consecuencias de la confianza es el incremento del compromiso
organizacional. Matthai (1989) consigue establecer una relacién positiva entre la confianza y
el compromiso organizacional, que le lleva a concluir que la confianza puede ser un predictor
del compromiso. Y Hope-Hailey (2011) también encuentra una alta correlacién entre la

confianza y el compromiso organizacional.
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2.2.3.2. COMPROMISO

Han sido muchos los autores que han investigado sobre el compromiso en las organizaciones
(Allen y Meyer, 1990; Angle y Perry, 1981; Becker, 1960; Buchanan, 1974; Gouldner, 1960;
Salancik, 1977). Porter et al. (1974), ya definieron el compromiso como la voluntad de
esforzarse por la organizacién a la que se pertenece, asi como la identificacion con la misma.
Desde una perspectiva mas normativa, Wiener (1982, p: 421) definia el compromiso como
el conjunto de presiones normativas internalizadas por los empleados que los conducen a
actuar de manera coherente con los objetivos e intereses organizativos”. Mas recientemente,
otros autores han analizado el compromiso desde diferentes perspectivas, y en la mayoria de
los casos afirman que el compromiso puede adoptar diferentes formas y que sus
antecedentes, consecuencias y correlaciones seran también diferentes (Allen y Meyer, 1990;
Jaros et al, 1993; Meyer et al.1998; Meyer y Parfyonova, 2010). Por lo tanto podemos

considerar el compromiso como un concepto multidimensional.

Steers (1977) propuso 3 antecedentes que influian sobre el compromiso: (1) las
caracteristicas personales de los empleados, (2) las caracteristicas de los puestos de trabajo y
(3) las experiencias de los empleados en el trabajo. Posteriormente, Mowday et al. (1982) y
Guest (1992) ampliaron este modelo e incorporaron 2 antecedentes mas: (4) las

caracteristicas de la organizacion y (5) las practicas de recursos humanos.

Mayer y Allen (1991) establecieron un modelo de compromiso al que denominaron “el modelo
de los tres componentes” (en inglés: three-component model TCM) , segln el cual existian 3
tipos de compromiso: (1) el compromiso afectivo, (2) el compromiso normativo, y (3) el

compromiso de continuacion.

= El compromiso afectivo
Se trata de “el vinculo emocional, la identificacion y la implicaciéon que los empleados
establecen con la organizaciéon” (Meyer y Allen, 1991; p: 67). Segln estos autores,
aquellos empleados que presentan un fuerte compromiso afectivo, continlan empleados
en la organizacion porque ellos mismos quieren que asi sea, por lo tanto esta vinculado al
deseo de permanencia (Meyer y Parfyonova, 2010). Este compromiso afectivo se genera
debido a que los empleados comparten unos valores comunes con la organizacion y los

miembros de esta.
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Los factores que mayor influencia tienen sobre el compromiso afectivo son seglin Brown
et al. (2011): (1) la comunicacion y la informacion organizacional, (2) la participacién en la

toma de decisiones, y (3) la confianza organizacional.

El compromiso de continuacién

Este compromiso esta ligado al coste que representa para el empleado el hecho de
abandonar la organizacion. Este tipo de compromiso ird vinculado a la necesidad de
permanencia (Meyer y Parfyonova, 2010). Meyer y Allen (1991) sugieren que cualquier
aspecto del trabajo que incremente el coste de dejar la organizacion puede ser
considerado como un antecedente o causa del incremento de este tipo de compromiso.
Normalmente, los empleados a lo largo del tiempo van adquiriendo una serie de
beneficios que hacen que sean mas reacios a abandonar la organizacién, ya que, si asi lo
hicieran, los perderian. Se trata de aspectos asociados tanto al propio trabajo como al
entorno, y que en la mayoria de los casos van ligados a la antigiedad: incrementos
salariales, estatus, autonomia, oportunidades de promocion, etc. (Meyer and Allen, 1991).
Aquellos empleados que abandonan una organizacion pierden esta antigliedad y con ella
la mayoria de estos beneficios. Por otro lado, el hecho de tener que empezar de nuevo en
otra empresa tiene una serie de implicaciones psicolégicas, como el hecho de volver a
demostrar la valia de uno mismo, ganarse un puesto, el miedo a lo desconocido y a los

cambios, que hacen que el empleado sienta la necesidad de continuar en la organizacion.

Compromiso normativo

Este tipo de compromiso va ligado a la obligacion moral que siente el empleado para con
su organizacion. Es decir “el empleado continuara en la organizacion en virtud de la
creencia que este tenga de que eso es lo correcto y los que moralmente debe hacer”
(Meyer y Allen 1991). Se trata de un compromiso vinculado a la obligacién de
permanencia. El compromiso normativo se genera a través de la internalizacion de las
presiones normativas que hacen que el empleado se sienta en deuda con la organizacion.
Estas presiones pueden ser de diversa indole y generadas tanto antes de entrar en la
organizacion (i.e. aspectos familiares o culturales) o una vez dentro de la empresa, como
consecuencia de la percepcion de las inversiones que la organizacion ha realizado sobre
el empleado, como es el caso de los costos asociados a la formacién, y que hacen que el

empleado sienta una obligacién de reciprocidad para con la empresa.
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Segun diversos autores, la inversion en el compromiso de los empleados tiene una
repercusion positiva sobre los resultados empresariales, y se han desarrollado diferentes
teorias de gestion de recursos humanos que tienen como objetivo principal incrementar el
compromiso de los empleados (Armeli et al. 1998; Beer, et al. 1984; Chen et al. 2005; Coopey
y Hartley, 1991; Eisenberg et al.2001; Guest, 1989 y 1997; Sun y Pan, 2011). En la mayoria
de los casos las causas generadoras de este compromiso se buscan en las practicas de
recursos humanos que segln diferentes autores pueden ejercer un efecto mediador sobre la
motivacion, la satisfaccion, el compromiso y la productividad de los empleados, a la vez que el
efecto agregado sobre los resultados organizativos (Hiltrop y Despres, 1994; Meyer y Allen,
1991, 1997).

En 1994, Arthur en su estudio sobre el impacto de la gestion de los recursos humanos en las
organizaciones apuntaba que conseguir el compromiso de los empleados resultaba crucial
para mejorar su rendimiento y deseo de permanencia en la organizacion (Arthur, 1994). Asi
mismo, presentaba algunas practicas que estimulan este compromiso. En la misma linea
Delaney y Huselid (1996), Guest (1997), Huselid (1995) e Ichniowski et al. (1996) proponen
hacer énfasis en aquellas practicas que repercuten en la motivacion de los empleados y
orientan sus comportamientos hacia la consecuciéon de los objetivos organizacionales.
Normalmente incluyen grupos de practicas de recursos humanos, coherentes entre siy que se
centran principalmente en el desarrollo de las habilidades de los empleados, participacion de
los mismos en la toma de decisiones, y su motivacion (Batt 2002). Estas practicas han sido
denominadas de “alto compromiso”, “alto rendimiento” o “alta implicacién”, ya que pretenden
incrementar el rendimiento de los empleados por medio de conseguir su implicacion y
compromiso con la organizacion (Blyton y Turnbull, 1992). En este contexto, se han
desarrollado diferentes modelos que muestran este vinculo (Becker y Gerhart, 1996; Guest,
1997; Paauwe y Richardson, 1997).

En el modelo de Guest (1997) que se muestra al inicio del apartado 2.2 (pag. 52) en la figura
2.2, podemos ver cdmo este autor establece la relacion entre la estrategia empresarial y las
practicas de recursos humanos, que a su vez tienen una incidencia sobre los resultados de
recursos humanos (compromiso, calidad y flexibilidad), que a su vez inciden sobre los
resultados individuales de los empleados (en términos de esfuerzo, motivacion e implicacion).
Estos resultados individuales repercuten sobre los resultados organizacionales incrementando
la productividad y la calidad, y por otro lado, disminuyendo el absentismo y la rotacién, a la vez
que las quejas de los clientes. Y finalmente, todo ello influye sobre los resultados financieros

de la organizacion, que incrementa sus beneficios.
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El modelo de Guest ha sido completado posteriormente por otros autores. En este sentido,
DiNisi (2000) anade que el rendimiento se produce a diferentes niveles (individual, de grupo 'y

organizacional)

El modelo propone que las practicas de recursos humanos, juntamente con la implantacion de
las mismas que realiza la linea de mando, tiene una incidencia directa sobre las percepciones
(confianza) y actitudes (nivel de compromiso) que muestran los empleados, y ello repercute
sobre el rendimiento de los mismos, que a su vez influird sobre los resultados
organizacionales. En el caso del rendimiento organizacional, los autores sugieren que un
mayor rendimiento de la empresa en términos financieros puede dar lugar a una mayor
inversién en sistemas y practicas de alto rendimiento, dando lugar a lo que denominan la
causalidad inversa. Otros autores (Hiltrop, 1999; Paauwe y Richardson 1997) también habian
apuntado esta influencia. Por otro lado el modelo sustenta que el éxito de la organizacién
puede repercutir sobre las percepciones de los empleados como la motivacion, la confianza o
el compromiso, por el hecho de sentirse participes del mismo, o bien por la confianza que

garantiza una continuidad empresarial (Latham et al. 2002).

El compromiso de los empleados hace que estos desarrollen un vinculo efectivo con la
organizacion que influye sobre su voluntad de permanencia en la misma y en el deseo de que
la organizacion tenga buenos resultados. A continuacion veremos el vinculo que se establece
en la literatura entre el compromiso organizacional y los comportamientos y actitudes que los
empleados tienen en el trabajo. Para ello, trataremos cada uno de los aspectos que segin el
modelo propuesto, se ven influidos por la existencia o0 no de compromiso de los trabajadores
con la organizacién. Estos aspectos seran: (1) la satisfaccion laboral, (2) el grado de

absentismo laboral, (3) la rotacion y (4) el rendimiento individual de los trabajadores.

2.2.3.3. SATISFACCION LABORAL

El primer autor que tratd el tema de la satisfaccion laboral desde un punto de vista analitico
fue Hoppock (1935), que la define como aquella satisfaccion mental y fisica en el propio
trabajo que realiza y el entorno del mismo. No obstante, la definicibn y concepto de
satisfaccion laboral ha ido variando segin los autores (Shiu y Yu, 2010). Porter y Steers
(1973) establecen que este concepto se corresponde con la diferencia existente entre lo que
el trabajo proporciona al empleado y lo que este esperaba de él, del grado de cumplimiento de
sus expectativas. Locke (1976) define la satisfaccion en el trabajo como el estado emocional
positivo generado como resultado de la evaluacion del propio trabajo o de las experiencias

durante el mismo. Weiss y Cropanzano (1996) afirman que la satisfaccion laboral hace
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referencia por un lado a la evaluacién cognitiva de diferentes caracteristicas del puesto de
trabajo y, por otro lado, a las experiencias emocionales que cada persona vive en el trabajo.
Otros autores centran la satisfaccion laboral en el entorno de trabajo y las necesidades,
motivaciones y sentimientos que genera en los empleados (Bussing et al. 1999). Por su parte
Shiu y Yu (2009) afirman que la satisfaccion laboral es un reflejo de hasta qué punto los

empleados disfrutan de su trabajo.

Lo cierto es que se trata de una respuesta emocional a diferentes aspectos del trabajo, y que
no se trata de un concepto unitario, es decir, lo que a una persona le puede resultar
satisfactorio puede no ser satisfactorio para otra (Pool y Pool, 2007). En este sentido, algunos
estudios han apuntado otros aspectos que influyen sobre la satisfaccion laboral a parte del
propio trabajo en si, como son la autoexigencia de los individuos (Judge et al. 1995) o el grado

de extraversion o de meticulosidad de los empleados (Judge et al. 2001).

Aunque las organizaciones no pueden incidir directamente sobre la personalidad de los
empleados, si pueden incidir sobre el encaje entre las personas y el puesto de trabajo
mediante el uso de determinadas practicas de recursos humanos. Buenos ejemplos de ello
serian: la contratacion de las personas con los conocimientos y habilidades necesarias para
cubrir el puesto de trabajo, proporcionar la formacién adecuada y el feedback necesario para
que los empleados puedan mejorar, o dimensionar correctamente los puestos de trabajo
(Saari y Judge, 2004).

Por su parte, Gould-Williams (2004) afirma que a diferencia del compromiso que acostumbra
a ser bastante estable en el tiempo, la satisfaccion laboral puede verse afectada por aspectos
transitorios que influyan positiva o negativamente sobre ella, y que probablemente no
tendrian repercusion sobre el compromiso general que el empleado tiene con la organizacion.
En este sentido Mowday (1982) afirmaba que, mientras que el compromiso se va generando
poco a poco y de manera consistente en el tiempo segln lo que los empleados van sintiendo
en su relacién con la organizacion, la satisfaccion laboral es una medida menos estable en el
tiempo que refleja reacciones mas inmediatas, relativas a aspectos especificos y concretos

del entono de trabajo, tales como el tipo de supervision o el salario.

En la literatura existen varios cuestionarios que intentan medir la satisfaccion laboral de los
empleados, pero uno de los mas ampliamente probados y utilizados por los académicos que
han trabajado en la satisfaccion laboral ha sido el realizado por Smith et al. (1969)
denominado Job Descriptive Index (JDI). Este cuestionario calcula la satisfaccién en cinco

areas del trabajo: (1) retribucion, (2) promocién, (3) colegas, (4) supervision y (5) el trabajo en
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si mismo. En este sentido, podemos asociar a cada una de estas areas diferentes practicas de
recursos humanos que pueden incrementar la satisfaccion de los empleados, tal y como se

observa en la Figura 2.4:

PRACTICAS DE RECURSOS HUMANOS

Retribucién contingente

Participacion en el negocio Retribucion

Salarios por encima del mercado

Promociones internas Promocion

Normativa de promociones

Trabajo en equipo Relacion

colegas

Reuniones con los superiores

Supervision

Participacion en la toma de decisiones

Definicion amplia del puesto de trabajo

I

Caracteristicas
trabajo

Autonomia

Figura 2.4: Relacion entre las practicas de recursos humanos y las areas de satisfaccion laboral, segin el JDI
Fuente: Elaboracion propia segln revision de la literatura.

Otros académicos que han analizado la satisfaccion laboral apuntan, como practicas de
recursos humanos relacionadas con ella, la seguridad en el trabajo (Ashford et al. 1989), la
formacién (Birdi et al. 1997), trabajo en equipo, feedback y compartir informacion (Major et
al. 1995). Los estudios realizados por Macky y Boxall (2008) comprueban empiricamente que
aquellos empleados que tienen experiencia con los sistemas de trabajo de alto compromiso

presentan mayores niveles de satisfaccion, menos estrés laboral y reduccion de la fatiga.

La satisfaccion laboral es un objetivo en si misma debido a que los empleados satisfechos con
su trabajo estdan mas predispuestos a dar la cara por la organizacion y presentan mayor
productividad, por otro lado, estan mas predispuestos a quedarse en la organizacién, reducen
sus indices de absentismo y, por lo tanto, reducen los costes organizativos derivados de estos

conceptos.
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2.2.3.4. ROTACION

La rotacion laboral se entiende como la cuantificacion del flujo de personas que entran y salen
de una organizacién en un periodo determinado de tiempo (Davis y Newstrom, 2003). Puede
clasificarse en rotacion voluntaria, cuando es el empleado quien decide romper el vinculo con
la empresa, y rotacion involuntaria, cuando es la organizacién la que decide poner fin a la

relacion contractual con el empleado.

Para nuestro estudio, lo que nos interesa tratar la rotacion voluntaria, y conocer las

principales causas que la provocan y las consecuencias que ésta tiene sobre la organizacion.

En la actualidad, la rotacion se asocia principalmente a 2 factores, la satisfaccion en el trabajo
y la facilidad para dejar la organizacién (Maertz y Griffeth, 2004). La satisfaccion en el trabajo
seria un estado emocional positivo, consecuencia de una valoracion positiva de las
experiencias laborales (Locke, 1976). La no satisfaccion en el trabajo incrementa el deseo de
cambiar, y por lo tanto puede llevar al empleado a decidir abandonar la organizacion. Por su
parte, la facilidad para dejar la empresa se identifica con las oportunidades del mercado
laboral y las caracteristicas personales de los empleados. En la medida que las empresas
pueden desarrollar politicas y practicas que estimulen la satisfaccion laboral y generen
oportunidades de desarrollo profesional, sera mas probable retener a los empleados y evitar
pérdidas de capital intelectual. Autores como Jawahar y Hemmasi (2006) apuntan que las
principales practicas que influyen en la retencion de los empleados son la comunicacion
bilateral, buen clima laboral y el liderazgo participativo. Y proponen las practicas que ensalzan
el reconocimiento y la implicacion de los empleados, como aquellas que realmente

incrementan su deseo de permanencia en la organizacion.

A continuacion en la tabla 4.1 se muestra un resumen de los principales predictores de la
rotacion laboral, a partir del meta-analisis realizado por Griffeth y Hom (1988) y su revision
posterior por Griffeth et al. (2000). Como se puede observar, muchos de los factores que
influyen sobre la rotacion laboral se encuentran relacionados con la satisfaccion laboral, y
pueden verse influidos por las practicas de gestion de recursos humanos que lleva a cabo la

organizacion.
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Predictores Factores de influencia sobre la rotacién laboral I Correlacion

Caracteristicas personales Edad (=)
- Contrato indefinido: (-)

Caracteristicas del puesto de - Autonomia en el puesto de trabajo (-)
trabaio - Trabajo satisfactorio (-)
J - Alcance del puesto (+)

- Oportunidades de promocién (-)

Rendimiento - Retribucién ligada al rendimiento (=)
Retribucion - Satisfaccion salarial (-)
Liderazgo - Satisfaccion en la supervision -
- Gestion participativa -

Relaciones interpersonales - Cohesién grupal -
- Satisfaccion con los colegas -

Estrés - Claridad del rol -

- Rol sobredimensionado
- Presion que soporta el rol desempenado

Factores externos - Oportunidades laborales

)
-)
)
-)
-)
- Conflicto de rol (+)
(+)
(+)
(+)
- Comparacion de alternativas con el actual puesto (+)

Tabla 2.6: Principales predictores de la rotacion laboral.
Fuente: Elaboracion propia a partir de Griffeth, Hom y Gaertner (2000).

En general, en la literatura se observa una tendencia a considerar la rotacién voluntaria de los
empleados como un hecho negativo para las organizaciones, cuyas principales consecuencias
son incrementos de costes y una disminuciéon de la productividad y de los beneficios (Cascio,
1991; Mobley, 1982; Mowday et al. 1982; Staw, 1980). No obstante, existen autores que
afirman que la rotacion voluntaria no tiene efectos negativos en la organizacién mientras sea
moderada y no exceda ciertos limites (Alexander y Ruderman, 1994; Dalton y Todor, 1979;
Schneider, 1987).

Los autores que apuntan los efectos negativos de la rotacién lo hacen principalmente por los
costes derivados de los procesos administrativos y de dotacién de los nuevos empleados,
para cubrir las plazas vacantes que se generan. Los costes administrativos estan asociados a
la documentacion y papeleo que conlleva una baja laboral (Dalton y Todor, 1982), mientras
que los costes de dotacion estan asociados a la blsqueda, seleccion e incorporacién de los
nuevos empleados (Darmon, 1990), asi como a la formacion inicial necesaria para conseguir
que el nuevo empleado se familiarice con el puesto de trabajo y consiga rendimientos
satisfactorios (Staw, 1980). Price (1977), por su parte, enfatiza el hecho de que los nuevos
empleados pueden perjudicar temporalmente la productividad empresarial debido a que,
durante el proceso de aclimatacion e integracion en la organizacion su rendimiento no sera al
cien por cien, y a demas requeriran un mayor control y supervision que también representa un

coste para la organizacion.
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Por otro lado, autores como Dess y Shaw (2001) y Strober (1990) hacen énfasis en la
importancia y los efectos negativos sobre la productividad que implica la pérdida de capital
humano en las organizaciones. En este sentido, la pérdida de empleados valiosos para la
organizacion representa, por un lado, la pérdida de conocimientos y habilidades que estos
poseian y que forman parte del capital intelectual de la organizacion, y por otro lado, las
pérdidas econdmicas asociadas a la formacion recibida durante su estancia en la empresa,
dado que la inversion realizada se convierte en un coste por el hecho de no poder recuperar
en forma de trabajo y mejora de la productividad el capital invertido en su formacion (Dess y

Shaw, 2001).

Finalmente, existen autores que asocian los efectos de la rotacion al tipo de empleados que
dejan la empresa, aunque no existe acuerdo ante ello. La rotacibn que repercute
negativamente en las organizaciones es aquella que esta vinculada a los buenos
trabajadores, aquellos con rendimientos positivos para la organizacién. En este caso, la
productividad y la eficiencia se ven afectadas por la pérdida de capital intelectual. Existen
autores que afirman que los empleados con bajos rendimientos tienen mayor predisposicion
para abandonar las organizaciones, ya que el bajo rendimiento implica una baja satisfaccion
(Bycio et al. 1990; Griffeth et al. 2000). Por otro lado, autores como Jackofsky (1984) y
Schwab (1991), sostienen que los empleados con mejores rendimientos poseen mas
posibilidades de encontrar mejores oportunidades en el mercado laboral y por tanto de
abandonar la organizacion. Ambas opciones pueden producirse simultaneamente en una

misma organizacion.

Aunque existen muchos estudios que afirman que la rotacion voluntaria afecta negativamente
al rendimiento y a la eficiencia empresarial (Alexader et al. 1994; Cascio, 1991; Darmon,
1990; Dess y Shaw, 2001; Strober, 1990), existe un grueso importante de la literatura que
afirma que una rotacion moderada puede tener efectos positivos sobre la organizacion
(Alexander et al. 1994; Dalton y Todor, 1979; Dubin, 1970; Schneider, 1987). Estos efectos
positivos vendrian generados por la posibilidad que ofrecen a la empresa de reorganizar sus
métodos de trabajo haciéndolos mas productivos. En este sentido, la rotaciéon permite que la
organizacion se adapte mejor a sus necesidades, bien sea con la incorporacion de empleados
con modalidades contractuales mas adecuadas a los requerimientos de la empresa, o bien,
con la amortizacion de determinados puestos de trabajo y la consecuente reduccion de costes
estructurales que representa (Dalton y Todor, 1993). Otra reduccién de costes organizativos
se produce como consecuencia de las reducciones retributivas que genera la incorporacién de
nuevos empleados, ya que se eliminan conceptos salariales como los pluses por antigiedad,

los trienios y demas beneficios ligados a los empleados antiguos (Danton y Todor, 1993).
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Finalmente, otra de las ventajas de una rotacion moderada va ligada a las nuevas ideas e
innovacién que aporta a la organizacion la entrada de nuevo capital humano (Schneider,
1987)

En la tabla 2.7 se recopilan los principales efectos de la rotacién voluntaria en las empresas:

Efectos disfuncionales de la rotacion Costes Administrativos derivados del proceso de desvinculacion

‘ Costes de reclutamiento de nuevos empleados

‘ Costes de seleccion de nuevos empleados

‘ Costes de socializacion de nuevos empleados

‘ Costes de formacion de nuevos empleados

‘ Mayor necesidad de supervision

‘ Pérdida de capital Intelectual

‘ Decremento de la productividad

Efectos positivos de la rotacion moderada ‘ Entrada de nuevas ideas

‘ Innovacion

‘ Flexibilidad contractual

‘ Reduccion de costes salariales

‘ Downsizing

Tabla 2.7: Efectos de la rotacion voluntaria en las empresas. Elaboracion propia segun la revision de la literatura

2.2.3.5. ABSENTISMO LABORAL

El absentismo laboral, tal y como es reconocido en la literatura (Johns, 2002) es el nimero de
dias por afo que el empleado esta ausente de su puesto de trabajo. También ha sido definido
como la ausencia del puesto de trabajo de los empleados durante el periodo de actividad
laboral establecido por la organizacion (Rodriguez y Ventura, 2003). Se trata de un concepto
complejo de analizar, ya que agrupa una gran variedad de comportamientos con causas
también muy diversas (Nicholson y Johns, 1985). Esta dificultad inherente al absentismo que
conlleva estudiar un comportamiento complejo, con connotaciones y resultados negativos en
las organizaciones, ha dado lugar a gran variedad de disciplinas y metodologias interesadas

en este fenémeno.

Desde la disciplina de la psicologia industrial se ha analizado durante largo tiempo el

fendmeno del absentismo laboral lo que ha creado un conjunto de premisas basicas,

= 88 =



UNIVERSITAT ROVIRA I VIRGILI

LAS PRACTICAS DE RECURSOS HUMANOS Y EL RENDIMIENTO ORGANIZACIONAL. UN ESTUDIO CONTEXTUALIZADO EN LA
ADMINISTRACION LOCAL CATALANA

Matilde Villarroya Martinez

Diposit Legal:

T.1297-2012 Capitulo 2: La Gestion de Recursos Humanos y el Rendimiento Organizacional

fundamentadas empiricamente, que resumen la situaciéon en que se encuentra en fenémeno

del absentismo laboral (Rhodes y Steers, 1990) y que se citan a continuacion:

= Se trata de un fendmeno universal

= Tiene un alto coste, tanto a nivel individual como organizacional

= Se ve influenciado por una gran diversidad de factores interrelacionados

= Presenta importantes consecuencias a nivel individual, para las organizaciones y a

nivel social.

En cuanto a las causas del absentismo podemos decir que una de las principales son los
problemas de salud. No obstante, esta causa genera ciertas dudas y controversia, ya que en
ocasiones, estas dolencias pueden ser simuladas y dificiles de comprobar y de controlar
(Rodriguez et al. 1996).

Otras causas que se atribuyen a la ausencia de los empleados en sus puestos de trabajo no
vinculadas a problemas fisicos, pueden estar relacionadas con aspectos tan diversos como la
insatisfaccion laboral, perturbacién mental, clima laboral, problemas familiares o personales,

etc.

Diferentes investigaciones se han centrado en el absentismo laboral y sus causas. Después
de analizar los estudios realizados podemos resumir que las principales causas de

absentismo segln se desprende de la revision de la literatura son:

- Las percepciones que el empleado tiene sobre el trato recibido por la organizacién y

hacia el propio trabajo que realiza. En este sentido cabe diferenciar entre:

= La satisfaccion laboral: Aquellos empleados que se sienten satisfechos por el
trabajo que realizan, tienen menores ratios de absentismo (Bycio, 1992;
Hackett, 1989; Hackett y Guion, 1985).

= El compromiso organizacional: Los empleados que se sienten comprometidos
con la organizacién de manera que entienden los objetivos organizacionales
como propios, presentan menores ratios de absentismo (Cohen, 1999;
Mathieu y Zajac, 1990).

- Caracteristicas personales:
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= Edad: La edad esta negativamente relacionada con el absentismo, segln los
estudios presentados por Hackett et al. (1989) y Martocchio (1989).

= Género: Podemos distinguir que los varones presentan mayor absentismo
laboral que las mujeres (Mastekaasa y Olsen, 1998; Vandenheuvel, 1945).
Segln un estudio realizado por la empresa Adecco sobre absentismo laboral,
se apunta que las mujeres sin cargas familiares presentan menores indices de
absentismo laboral que sus colegas masculinos. En cambio, cuando existen
cargas familiares, son las mujeres las que presentan mayores indices de

absentismo (Adecco, 2009).

- La ambigiiedad de rol es otra de las causas analizadas en la literatura, que generan
absentismo laboral. En este sentido, la ansiedad que genera esta ambiguedad puede
generar estrés en los empleados y bajas temporales. Esta ambigliedad de rol puede
verse generada tanto por falta de definicion del rol a desempehar o bien por

acumulacion de tareas y responsabilidades (Fitzgibbons y Moch, 1980).

- Rendimiento. Los bajos rendimientos individuales generan una insatisfaccion en los
trabajadores, que puede conducir al absentismo laboral. (Boxal y Macky, 2009; Bycio,
1990; Den Hartog et al. 2004; Gould-Williams, 2003; Guthrie et al. 2009)

Por otro lado, Fitzgibbons y Moch (1980) identifican 3 tipos de factores que afectan al

absentismo laboral:

- Factores individuales, las percepciones y caracteristicas personales que se
encuentran relacionadas con los valores y actitudes de los empleados.

- Factores sociales, donde se citan las cargas familiares, el tamano de la familia o si el
empleado/a es la principal fuente de ingresos familiares.

- Factores organizacionales, como el nivel de antigliedad en el sistema o la organizacion

del trabajo en forma de turnos.

Por su parte, Johns (2003) realiz6 un meta-analisis que pretende explorar y contrastar el
impacto de determinados factores sobre el absentismo laboral, desde un punto de vista de
gestion de recursos humanos. En la tabla 2.8 se muestran los resultados de este meta-

analisis.
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Factores de Autores
influencia sobre el

absentismo laboral

Percepciones [ Satisfaccion laboral Hackett, 1989

Hackett y Guion, 1985
McShane, 1984
Scott y Taylor, 1985

Compromiso organizacional Cohen, 1991
Mathieu y Zajac, 1990
Nyhan, 2000
Caracteristicas [ Edad y Antigliedad Hackett, 1990
—_— Martocchio, 1989
personales
Género Coté y Minners, 2006
Ambigtiedad de rol y | Jackson y Schuler, 1985
conflicto Fitzgibbons y Moch (1980)
Rendimiento ' Boxal y Macky, 2009
Bycio, 1992

Den Hartog, 2004
Gould-Williams, 2003
Guthrie et al., 2009

Integridad ‘ Viswesvaran, Ones y Schmidt, 1996

Tabla 2.8: Meta-analisis de los factores vinculados al absentismo laboral.
Fuente: Adaptacion de Johns, 2003

A la vista del meta-analisis, se observa que el absentismo laboral puede verse afectado por
un amplio rango factores, pero para nuestro estudio nos centraremos en 3 de ellos: por un
lado en los derivados de las percepciones, (1) la satisfaccion laboral y (2) el compromiso y, por

otro lado en (3) el rendimiento.

Si observamos los datos sobre el absentismo en Espana, un informe realizado por la empresa
Adecco? en el ano 2009 cifraba el absentismo laboral en el 5,35%, tasa que supera la media
europea, situada en el 4%. De acuerdo con el informe elaborado por esta empresa de
recursos humanos, la mayor parte de las veces este absentismo es injustificado y responde a

la insatisfaccion laboral de los trabajadores y a la ausencia de motivacion.

Si analizamos las consecuencias que el absentismo tiene en las organizaciones, podemos
decir que un efecto importante se deja sentir en la eficiencia y productividad de las mismas
(Marcy y Mirvis, 1976; Morgan y Herman, 1976; Steers y Rhodes, 1978). Estos problemas
vienen generados por un lado por que la no asistencia al puesto de trabajo provoca que no se
realice el trabajo que estaba planificado, o bien que se cubra con personal eventual o que sea

realizado por otros companeros y la consecuente generacion de horas extraordinarias

2 Encuesta de absentismo laboral. ADECCO (2009). http://www.adecco.es/_data/Estudios/pdf/450.pdf.
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(Martocchio y Jimeno, 2003). Estas consecuencias llevan vinculado un coste econémico
importante, bien sea mediante el pago de las horas extra o la de la contratacién de personal
eventual que tiene como coste anadido, la falta de experiencia en el puesto de trabajo y la
consecuente ineficiencia asociada (Moch y Fitzgibbons, 1985) y que puede dar lugar a errores
y a despilfarro de recursos. A esto hay que anadir las quejas, protestas, agravios
comparativos, accidentes laborales, disminucién de productividad y calidad, que el
absentismo recurrente genera (Bamberger y Biron, 2007). Bamberger y Biron (2007) también
apuntan que las politicas de recursos humanos que la empresa pone en funcionamiento
cuando se produce una ausencia, en términos de sustituciones o redistribucién de tareas,

resultan aspectos clave en la relacion productividad y absentismo.

Segln Martocchio y Jimeno (2003), los efectos del absentismo se dejan sentir a tres niveles:

individual, de grupo y organizacional.

- Nivel individual: pérdida de salario por las ausencias o incremento del riesgo de sufrir
accidentes laborales

- Nivel de grupo: incremento de la carga de trabajo de los companeros, de los
problemas de coordinacion, conflictos, redistribucion de tareas

- Nivel organizacional: descenso de la productividad, efectos sobre la calidad del

producto o servicio, incremento de la siniestralidad laboral

En la encuesta sobre absentismo laboral realizada por la empresa Adecco3 (2009) sobre 720
empresas espanolas, muestra que los empleados mas absentistas son los operarios y el
personal de base en un porcentaje del 86,54%. El estudio relaciona el absentismo de este
colectivo con la desmotivacién generada principalmente por contenidos insatisfactorios,
ambientes de trabajo poco estimulantes, jerarquias poco eficientes, y la frustraciéon de sus
expectativas profesionales. El mismo estudio continua diciendo que “aunque estas
condiciones laborales desfavorables no sean siempre responsabilidad de las empresas, lo
cierto es que se perciben como tales por parte de los trabajadores y provocan efectos sobre la
motivacion de los trabajadores en sus horas efectivas de trabajo y, por lo tanto, sobre la

productividad general de las empresas” (Adecco, 2009: 3).

Este mismo estudio también apunta las medidas propuestas por las diferentes empresas

analizadas, para combatir el absentismo. Estas medidas son:

3 Encuesta de absentismo laboral. ADECCO (2009). http://www.adecco.es/_data/Estudios/pdf/450.pdf.
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- La creacion de Comisiones de Absentismos en las que participen tanto representantes
de los trabajadores como los directivos, con el fin de analizar las causas e intentar
proponer soluciones.

- Un mayor control y verificacion de los justificantes médicos.

- Incentivar el desarrollo de los directivos en habilidades de comunicacion y liderazgo,
que estimulen el compromiso de los trabajadores y reduzcan la desmotivacion.

- Implantacién de medidas de conciliacién de la vida laboral y profesional que permitan
mayor flexibilidad a los empleados.

- La aplicacién de sanciones ejemplares en los casos demostrables de ausencias
fraudulentas, tales como suspension de empleo y sueldo, o incluso la desvinculacion
permanente de los empleados.

- Ligar el rendimiento a la consecucién de los objetivos individuales y colectivos, y
flexibilizar la jornada laboral.

- Compensaciones econémicas.

2.2.3.6. RENDIMIENTO EN EL PUESTO DE TRABAJO

El rendimiento de los empleados en el puesto de trabajo puede ser medido principalmente por
la productividad (Chang y Chen, 2002; Huselid, 1995; Ichniowski y Shaw, 1999; Kato y
Morishima, 2002). El problema de la productividad es que no existe una medida Unica para

ella, sino que se trata de un factor contingente a cada organizacion.

La productividad es la relacion entre la produccion obtenida por los empleados y el coste de
los recursos utilizados para obtenerla. Samuelson y Nordhaus (1989) la definieron como los
resultados totales divididos por los recursos empleados, y nos indica hasta qué punto la

fuerza laboral es eficiente en sus resultados.

Diferentes autores en la literatura de gestion del rendimiento consideran que la productividad
es un indicador clave del rendimiento de la fuerza laboral y establece un vinculo directo entre
el capital humano y el rendimiento organizacional (Datta, et al. 2005; Delery y Shaw, 2001).

Esta productividad se ve afectada por 2 tipos de factores:

- factores relacionados con los empleados: capacidades y habilidades de los propios
empleados, y la motivacién e incentivos que los empleados obtienen (Paauwe y
Boselie, 2005)

- factores organizativos: procesos productivos, tecnologia, materias primas, etc.
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Tal y como se ha venido comentando, estos factores pueden verse influenciados por un
conjunto de practicas de recursos humanos que refuerzan y desarrollan las habilidades, el
compromiso y la productividad de los empleados (Lawler, 1992; Levine, 1995; Pfeffer, 1998).
En concreto, la productividad y las practicas de recursos humanos han sido investigadas por
diferentes autores (Arthur, 1994; Guthrie, 2001; Huselid, 1995; Ichniowski et al. 1997; Koch y
McGrath, 1996; MacDuffie, 1995) y estas conexiones son relativamente directas de

establecer (Dyer y Reeves, 1995).

A continuacion, en la tabla 2.9 se muestra un resumen de la revision de la literatura y las

practicas de recursos humanos que se relacionan con la productividad de los empleados.

Practicas de recursos humanos que afectan a la Autores

productividad de los empleados
Allen y Hecht (2004)
Appelbaum et al. (2000)
Barrick et al. (1998)
Combs et al. (2006)

Trabajo en equipo Colquitt et al. (2000)
Frayne y Geringer (2000)
Kirkman et al. (2006)
Leach et al. (2005)
Orsburn y Moran (2000)
Warr et al. (1999)
Waterson et al. (1999)
Way (2002)
Wood et al. (2004)
Wood y Wall (2007)

Appelbaum et al. (2000)
Barrick et al. (1998)
Birdi et al. (2008)
Colquitt et al. (2000)
Frayne y Geringer (2000)
Formacion continua Harvey y Denton (1999)
Kirkman et al. (2006)
Pfeffer (1998)
Power y Waddell (2004)
Warr et al. (1999)
Waterson et al. (1999)
Way (2002)
Wood et al. (2004)

Empowerment Batt (2001)
Birdi et al. (2008)
Frese et al. (1996)
Lawler (1995)
Leach et al. (2003)
Parker y Wall (1998)
Parker et al. (2006)
Paterson et al. (2004)
Wall et al. (2004)
Wood y Wall (2007)

Contratacion selectiva Collins y Smith (2006)
Wright et al. (2005)

Evaluacion del desempeno Birdi et al. (2008)
Parker et al. (2006)

Retribucién contingente Collins y Smith (2006)

Wright et al. (2005)

Tabla 2.9. Principales practicas de recursos humanos que afectan la productividad.
Fuente: Elaboracién propia segln revision de la literatura.
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Como puede observarse en la tabla 2.9, las practicas de recursos humanos que mas se han

relacionado con el incremento de la productividad en la literatura académica son:

- Empowerment. Implica el traspasar una parte importante de la responsabilidad de la
gestion operativa a los empleados o equipos de trabajo, proporcionando autonomia
para la toma de decisiones, animando a que los empleados tomen iniciativas que
crean oportunas para mejorar procesos y tareas, y dandoles oportunidades para
desarrollar y aplicar sus habilidades y conocimientos (Birdi et al. 2008). El empleo de
esta practica permite reducir costes de supervision y otros costes indirectos (Batt,
2001). Por otro lado, el empowerment tiene un efecto psicolégico sobre los empleados
que se sienten mas motivados para trabajar mas intensamente, a ser mas flexibles en
el trabajo, mas predispuestos a la asignacion de nuevas tareas, y a ser mas proactivos
(Parker et al. 2006). Todo ello conduce a un incremento del rendimiento en el trabajo,

en términos de productividad.

- Formacion. Se trata no solo de dotar a los empleados de conocimientos y habilidades
necesarias para desempenar correctamente su trabajo, sino que intentar formar
desde una perspectiva mas amplia, de manera que la fuerza laboral posea
conocimientos que le permitan: ampliar su rango de actividades, ser capaces de tomar
sus propias decisiones, y les doten de flexibilidad y polivalencia (Batt, 2002). Cuando
este tipo de formacion tiene lugar, los trabajadores se encontrardn en una mejor
posicion para proporcionar productos y servicios de alta calidad y hacerlo de manera
eficiente; seran capaces de adaptarse con mayor facilidad a los cambios internos y
externos, y podran aportar innovacion a su trabajo (Birdi, 2008). Todo ello mejora su
rendimiento y también el rendimiento de la propia organizacion (Guthrie y Shaw,
2009).

- Trabajo en equipo. Consiste en la creacion de grupos de trabajo para la realizacion de
un proyecto o una tarea en comun (Ilchniowski y Shaw, 1999). Con ello se consigue
que los empleados compartan conocimientos y se generen sinergias entre ellos
(Guthrie et al. 2009). Se considera que el trabajo en equipo mejora el rendimiento
porque, por un lado, asegura la disponibilidad de las habilidades y conocimientos para
la realizacién de las tareas (ya que los miembros de los equipos se complementan los
unos a los otros) y, por otro lado, reduce los costes laborales (Ahmad y Schoroeder,

2003; Capelliy Neumark, 2001). A la vez, reduce la necesidad de supervision directa y
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proporciona la oportunidad a los miembros del equipo a aprender los unos de los otros
y a compartir su conocimiento (Allen y Hecht, 2004; Leach et al. 2005; Orsburn y
Moran, 2000).

Aunque existen otras practicas de recursos humanos que afectan al rendimiento de los
empleados como la contratacién selectiva, la evaluacién del desempeno y la retribucidon
contingente, hay menos evidencias empiricas que establezcan un vinculo directo con la

productividad de los empleados (Birdi et al. 2008).

Ahmad y Schroeder (2003) sugieren que si los procesos de contratacion y de formacion y
capacitacion de los empleados se enfocan en la blsqueda de personal cualificado, capaz de
favorecer la calidad e innovacion de las empresas a las que se incorporan, también la
empresa ha de ser coherente y retribuir a estos empleados por medio de compensaciones
tanto monetarias como no monetarias. Asi mismo, afirman que su contribucién sera también
mas eficiente si el entorno del trabajo es estable y favorable a la toma de iniciativas y a la

creatividad, a través de practicas como la delegacién y el intercambio de informacién.

En lo referente a la retribucion contingente, Kruse (1993) considera que esta practica
contribuye a alinear los incentivos de los empleados con los de la empresa, y hormalmente se
aplica en empleados con ciertos niveles formativos o con tareas complejas y dificiles de
supervisar. Lazear (1999) afirma que las practicas de recursos humanos relacionadas con la
retribucion por rendimiento, consiguen motivar a los trabajadores para que mantengan el
esfuerzo a la hora de realizar su trabajo durante toda su vida laboral. La paga por incentivos
proporciona mayor estabilidad a la empresa, ya que incrementa el compromiso con la
organizacion y reducen de esta forma el deseo de marcharse de la misma (Chelius y Smith,
1990; Kraft, 1991), observandose este efecto especialmente ente los empleados con una

mayor antigiedad (Azfar y Danninger, 2001)

Algunos estudios han analizado la productividad antes y después de la implantacion de los
sistemas de pago por rendimiento, observando un incremento de los resultados (Bhargava,
1994; Conyon y Freeman, 2001, Blasi et al. 1996). No obstante, se observa que la paga por
rendimiento incrementa la productividad solo en los casos en que las retribuciones sean ya de
por si, lo suficientemente altas (Franceschelli et al., 2010). Por este motivo, los salarios de los

empleados deberian estar como minimo a nivel del mercado (Lazear y Oyer, 2004).

En este capitulo se ha revisado la literatura existente en relacion a la Gestion de

Recursos Humanos, y su vinculacion con el rendimiento organizativo. Para ello se han
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analizado las principales variables mediadoras entre estos dos conceptos y se han
expuesto las principales teorias que los relacionan. Introduciendo los conceptos de
compromiso y confianza organizacionales, como variables que vinculan la gestién de
recursos humanos y sus practicas con los resultados sobre las personas de la
organizacion. Estos resultados, entendidos como la satisfaccién laboral, el absentismo, la
rotacion y la productividad, también han sido descritos y revisados. A partir de ello
estamos en condiciones de analizar de manera contextualizada la gestién de recursos
humanos en las administraciones locales. Esta labor se lleva a cabo en el siguiente
capitulo, que se centrara en presentar las particularidades y necesidades de la
Administraciéon Publica Local Catalana desde una perspectiva de Gestién de Recursos

Humanos.
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3. LA ADMINISTRACION LOCAL Y SU GESTION DE RECURSOS HUMANOS

3.2.1.

3.2.2.

3.2.3.

3.3.1.
3.3.2.
3.3.3.
3.3.4.
3.3.5.

3.1. EL MARCO DE LA ADMINISTRACION LOCAL
3.2. LA GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS EN LAS ADMINISTRACIONES
LOCALES

LOS MODELOS DE GESTION DE RECURSOS HUMANOS EN LA
ADMINISTRACION PUBLICA.

LA MODERNIZACION DE LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS EN LA
ADMISNITRACION PUBLICA

DESCRIPCION DE LAS PRACTICAS DE RECURSOS HUMANOS EN LA
ADMISNITRACION LOCAL

3.2.3.1. Alineacion de estrategias, planificacion y organizacion.
3.2.3.2. Contratacion selectiva
3.2.3.3. Formacion continuada
3.2.3.4.  Evaluacion del rendimiento
3.2.3.5.  Retribucién contingente
3.2.3.6. Autonomia en el puesto de trabajo
3.2.3.7. Comunicacién entre directivos y empleados
3.2.3.8. Seguridad en el empleo
3.2.3.9. Trabajo en equipo
3.2.3.10. Promociones internas
3.2.3.11. Participacién en la toma de decisiones
3.3. RESULTADOS DE LAS PRACTICAS DE RECURSOS EN LOS COMPORTAMIENTOS Y

ACTITUDES DE LOS EMPLEADOS DEL SECTOR PUBLICO LOCAL
La confianza en la administracion publica local

El compromiso en la administracién publica local

La satisfaccion laboral en la administraciéon puablica local

El absentismo laboral en la administracién publica local

La rotacién laboral en la administracion publica local

3.4. EL RENDIMIENTO EN LA ADMINSITRACION PUBLICA LOCAL
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Tal y como hemos visto en la revision de la literatura relativa a la gestion de los recursos
humanos, la mayoria de las investigaciones en este campo se centran en el sector privado. Es
el caso de los estudios realizados por Arthur (1994), Agarwala (2003), Carlos Bou y Beltran
(2005), Carlson et al. (2006), Chen y Huang,(2009), Delaney y Huselid (1996), Guthrie et al.
(2009), Ichniowski et al. (1993), Jayaram et al. (1999), Koch y McGrath (1996), McDuffie
(1995), Way (2002), Wood y De Menezes, (1998), entre otros. Son pocos los autores que han
centrado su investigacion en el sector plblico, entre los que destacan: Boselie (2010), Gould-
Williams (2003, 2004). Esta falta de investigacion centrada en el sector pUblico parece indicar
que mejorar el rendimiento no es un aspecto estratégico de las organizaciones que de él
forman parte. Ello contribuye a la imagen de organizaciones ineficientes e ineficaces que se

asocia a las Administraciones Publicas (Gould-Williams, 2004).

No obstante, las organizaciones puUblicas estan iniciando un cambio hacia su modernizacion,
donde los resultados financieros, la satisfaccion de los usuarios y la calidad del servicio se

han convertido en aspectos estratégicos a perseguir (Coyle-Shapiro y Kesler, 2000).

Concretamente, en nuestro pais estas iniciativas se estan empezando a implantar desde el
Ministerio de Politica Territorial y Administracién Plblica, canalizadas a través de su Agencia
Estatal de Evaluacion de las Politicas Publicas y la Calidad de los Servicios (AEVAL) Se trata de
la primera de las Agencias estatales para la mejora de los servicios publicos y se enmarca en
el proceso de modernizacion e innovacion de las Administraciones Publicas que aparece a
partir de la Ley 28/2006, de 18 de julio. Entre los principales objetivos de esta agencia
destacan: (1) mejorar los servicios publicos, (2) optimizacion de los recursos, (3) favorecer la
productividad y productividad, y (4) promover la transparencia y la participaciéon. Y en este
marco, las politicas de recursos humanos desde el punto de vista de la funcién publica, se
convierten en una herramienta clave en la mejora del rendimiento organizativo. El instrumento

mediante el cual se regulan estas politicas es el EBEP (Estatuto Basico del Empleado Publico).

Por todo ello, consideramos interesante y especialmente apropiado analizar qué practicas de
recursos humanos se aplican en las administraciones publicas, y hasta que punto contribuyen

a la mejora de los resultados organizativos.

Para llevar a cabo este analisis ha sido imprescindible conocer el sector publico espanol, y
mas concretamente la Administracion Publica Local. Consideramos que es relevante conocer
los origenes de la estructura publica actual y los tipos de entes publicos locales que el Estado

espanol presenta. Una vez definidos los conceptos y tipologias también resulta necesario
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conocer las cifras, nimero de municipios, su poblacién y territorio, para poder dimensionar
correctamente el alcance de la investigacion. Para finalizar, es preciso conocer las
competencias que tienen los municipios, es decir todas aquellas actividades que los
ayuntamientos y demas organismos locales realizan para satisfacer las necesidades de los
ciudadanos y las de la sociedad en general, que les son propias o bien trasferidas por otras
administraciones publicas. Estas competencias dan lugar a lo que se denomina la funcién
publica. Esta funcion publica, entendida como el modelo genérico que agrupa las diferentes
tareas y actividades asignadas a los empleados publicos, da lugar a los diferentes puestos de
trabajo, categorias y niveles que serd necesario explicar y desarrollar para el mejor
conocimiento del sector. Juntamente, se presentan también las cifras de la administracion
local en términos de empleados en cada sector y porcentajes que representan en el conjunto
de la funcion publica. Estas cifras se presentan también en el ambito de Cataluna, dado que

el estudio se centra en esta Comunidad Autbnoma.

Toda esta informacién, aunque necesaria para conocer el marco contextual donde se
desarrolla la investigacion, no forma parte de la investigacion propiamente dicha y por ello se
presenta de manera detallada en el Anexo 1 de esta tesis doctoral. En el presente capitulo, y
concretamente en el primero de los apartados, incluiremos solamente un resumen de la
informacion mas relevante que nos permitira contextualizar la funcién pulblica En el anexo 2

se incluye la descripcion del marco de la administracion local con mayor detalle.

Una vez caracterizado el sector de la Administracion Publica Local, nos centraremos en las
investigaciones realizadas en este sector que han fijado su interés en la relacion entre la
Gestion de Recursos Humanos y el rendimiento organizativo. De este modo se analizaran las
principales practicas de recursos humanos que tienen lugar en las Administraciones Locales,
los efectos de las mismas sobre el compromiso y la satisfaccién de los empleados y su
impacto, sobre los comportamientos y resultados de los recursos humanos. Para finalizar, se

analizara como se mide el rendimiento en la Administracion Pablica Local.

3.1. EL MARCO DE LA ADMINISTRACION LOCAL

El Estado moderno o Estado nacional surge como consecuencia de la oposicién al Estado
feudal, gracias a una fuerza social formada principalmente por la clase dominante. Este
Estado nacional no se desarrolla de la misma manera en todo el ambito europeo. En el caso

del Estado Espanol, su evolucién sigue en gran medida el modelo francés.
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El modelo francés fue sufriendo una evolucién histérica hasta llegar a la época napolednica,
donde se establecen las bases reguladoras del municipalismo. Este modelo es conocido como
el modelo napolednico, y sus principales caracteristicas son que el gobierno local esta
constituido por competencias abiertas que pretenden defender los intereses de cada pueblo
pero, por otro lado, la gestion de las politicas publicas continua estando en manos de la
administracion central. Podemos decir que el modelo napolednico se basa en una fuerte
presencia del componente politico, pero una escasa contribucion en la gestion de las politicas
publicas (Vandelli et al., 1992). El gobierno local desarrollado en el Estado espanol lo hizo

sobre la base de este sistema napolebnico, como la mayoria de los paises del sur de Europa.

Los sistemas napolednicos tienen una caracteristica comin que es la falta de precision a la
hora de establecer y delimitar las competencias y funciones especificas de los gobiernos
locales. Mediante la atribucién de competencias abiertas y generales que no proporcionan
autonomia politica real, se condena a los entes locales a cierta inoperancia y a una tutela
administrativa, de manera que resulta irrelevante el hecho de que los resultados obtenidos
por los ayuntamientos sean o no eficientes. Es por este motivo que la gestion municipal en los
gobiernos locales bajo modelos napolednicos no sea profesionalizada sino que sea ejercida
por politicos electos, donde prima mas el debate politico que la gestion de los servicios

publicos (Salazar y Lucas Murillo, 2007).

En Espana, se encuentran registradas cerca de 13.000 entes locales, entre los cuales el
grupo mas numeroso corresponde a los municipios con 8.112, le siguen las entidades de
ambito territorial inferior al municipio (EATIM) con 3.725, y las mancomunidades que se han

incrementado en los Gltimos afnos para situarse en 1.023 en el ano 2009.

Para la presente investigacion centraremos nuestro interés en los municipios, dado que, como
se puede observar, es la entidad que predomina dentro de la administraciéon local, y se la
considera como el ente local por excelencia. Entenderemos como municipios a aquellas
entidades basicas de la organizacion territorial del estado, que poseen representacion politica
electa, y forma directa de participacion de la ciudadania en los asuntos politicos (MPT, 2009).
El 6rgano representativo y de gestion de los municipios son los ayuntamientos. Es de destacar
que del total de municipios, Cataluna en sus 4 provincias cuenta con 1.124 entidades, lo que

corresponde al 14% del total de los municipios espanoles.

En cuanto a la poblacién, podemos resumir que a nivel espanol los municipios se caracterizan

por los siguientes aspectos:
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= Un tercio de los municipios presentan una poblacion de entre 100 y 500
habitantes.

= En 100 de los municipios espanoles se concentra mas de la mitad de la
poblacion del Estado,

=  7.363 municipios presentan una poblacion inferior a 10.001 habitantes, lo que
significa que un 90,75% de los municipios espanoles no supera los 10.000
habitantes.

= Solamente 6 municipios presentan una poblacion superior a los 500.000

habitantes: Madrid, Barcelona, Valencia, Sevilla, Zaragoza y Malaga.

A partir de estas cifraspodemos afirmar que, el mapa municipal de Espana se caracteriza por
una alta fragmentacién y un predominio absoluto del pequeno municipio ubicado en el ambito

rural.

Siguiendo con lo anterior, cuanto mayor sea el municipio (en términos del nimero de
habitantes) mayores necesidades requerird de sus ayuntamientos, y mayor nimero de
empleados y competencias asumira. Es por este motivo, que el nimero de habitantes del
municipio sera clave para determinar nuestro ambito de estudio. Como hemos comentado
anteriormente, para desarrollar politicas de recursos humanos en las administraciones
pulblicas, es preciso que los ayuntamientos tengan el tamano suficiente en términos de
ndmero de empleados. Aquellos municipios de menos de 20.000 habitantes presentan
estructuras municipales simples que en la mayoria de las ocasiones se limitan a llevar a cabo
politicas de personal meramente administrativas, centradas en la contratacion, retribucion y
control. Es por ello que, como veremos mas adelante, centraremos nuestro marco de analisis
en los municipios de mas de 20.000 habitantes, ya que son estos ayuntamientos los que
tienen desplegadas la totalidad de competencias municipales delegadas y de servicios

obligatorios.

Las competencias municipales son aquellas atribuciones que, conforme a su condicién y
autonomia, la Constitucién reconoce a los gobiernos locales. Estas competencias pueden ser
de 3 tipos seglin el grado de legitimidad con el que se ejercen (Instituto de Investigacion y
Capacitacion Municipal INICAM, 2005).

- Competencias exclusivas: Aquellas competencias que conforme a la Constitucién y

la Ley son ejercidas de manera exclusiva y excluyente por cada nivel de gobierno.
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Cuanto mayor sea el nimero de competencias exclusivas mayor sera la autonomia

del gobierno correspondiente

- Competencias compartidas: Son aquellas competencias en las que intervienen
dos o mas niveles de gobierno que normalmente comparten fases sucesivas de
los procesos de los que forman parte. En estos casos, es la propia Ley la que

indica la funcién y responsabilidad que corresponde a cada nivel

- Competencias delegadas: Son aquellas competencias que un nivel de gobierno
puede delegar en un nivel inferior. Esta delegacion debe realizarse por mutuo
acuerdo y conforme al procedimiento establecido por la Ley, y tendra una duracién
acordada por las partes implicadas. En caso de competencias delegadas, el
gobierno que delega, mantiene la titularidad de la competencia, pero queda

obligado a abstenerse de tomar decisiones sobre la funcion delegada.

En este contexto, las actividades que los ayuntamientos desarrollan para satisfacer estas
competencias municipales y dar servicio a los ciudadanos, da lugar a una serie de puestos de
trabajo encaminados a materializar estas competencias, y gue son ocupados por empleados
que deberan ser gestionados adecuadamente para cumplir con estos objetivos. El conjunto de
actividades prestadas por los empleados publicos son conocidas bajo el nombre de Funcion

Pudblica.

Como Funcién Publical se entiende el conjunto de actividades que realiza la Administracion
Pulblica para satisfacer las necesidades de los ciudadanos y de la sociedad en general. Por lo
tanto, incluye las diferentes tareas y actividades que dan lugar a los diferentes puestos de
trabajo. Estos puestos de trabajo se agrupan segln categorias y niveles, y quedan recogidas

en la plantilla de cada ente municipal (Villoria y del Pino, 2009).

En la actualidad, el marco legal por el que la Funcion Pudblica se rige es la Ley 7/2007, de 12

de abril, del Estatuto Basico del Empleado Pudblico (EBEP)? y que intenta satisfacer algunas de

1 El término Funcion Piblica es de naturaleza juridica, pero implica el sistema de gestion del empleo publico y los
recursos humanos adscritos al servicio de una organizacion publica con base territorial (Villoria y del Pino, 2009
p.93)

2 Ley 7/2007, de 12 de abril, del Estatuto Basico del Empleado Publico.
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las necesidades de modernizacién de la administracion y de la gestiéon de sus recursos

humanos.

Entre sus fundamentos de actuacion establecidos en el articulo 1, se destacan en materia de

gestion de recursos humanos los relativos a:

= Eficacia en la planificacion y gestion de los recursos humanos, lo que en términos de
RRHH corresponderia a la politica de planificacion de RRHH.

= Jerarquia en la atribucién, ordenacién y desempeno de las funciones y tareas,
correspondiente a la politica de disefo de los puestos de trabajo en RRHH.

= |gualdad, mérito y capacidad en el acceso y en la promocién profesional, que en términos
de RRHH se referiria a la equidad interna y afectaria a las politicas de seleccion,
promocion interna y retribucion.

= Desarrollo y cualificaciéon profesional permanente de los empleados publicos, y que se
referiria a las politica de formacioén y desarrollo profesional, en el campo de GRH.

= Evaluacién y responsabilidad en la gestion, en referencia a la politica de evaluacién del
desempeiio tal y como se entiende en términos de RRHH.

= Transparencia.

Por lo tanto el EBEP es una herramienta disenada con el fin de gestionar la funcién pudblica de
manera moderna fomentando el empleo de algunas de las practicas de recursos humanos

aplicadas con éxito en el sector privado.

3.2. LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS EN LAS ADMINISTRACIONES PUBLICAS

Hasta aqui hemos visto los aspectos mas relevantes que nos permiten contextualizar nuestra
investigacion en el marco de las Administraciones Locales, y concretamente, en los
empleados publicos de los ayuntamientos. A continuacion, nos enfocaremos en el analisis de

la Gestion de Recursos Humanos dentro de este ambito contextual.

La Gestion de Recursos Humanos es un concepto que se aplica y utiliza frecuentemente en
las organizaciones privadas. Normalmente, este tipo de organizaciones se ve condicionado
por la consecucion de unos objetivos de rendimiento anual, y criterios financieros estrictos
que hacen que se busquen continuamente férmulas de gestidbn que permitan mejorar los

resultados. Hasta hace pocos anos, las organizaciones plblicas gozaban de una mayor laxitud
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en la obtencion de resultados, y existian pocos parametros que permitieran medir el grado de
consecucién de los mismos. Este hecho, unido a las presiones burocraticas y normativas del
sector pulblico, no han constituido un entorno favorable para el estudio de la Gestion de
Recursos Humanos en las Administraciones Locales (Villoria y del Pino, 2009). No obstante,
este sector estd empezando a sufrir una transformacion estratégica que lo orienta hacia la
consecucién de resultados, eficiencia y rendimiento organizacional, y con ello se ha visto en la
necesidad de modificar sus sistemas de gestion, entre ellos el de gestién de los recursos

humanos, para poder adaptarse a las nuevas exigencias (Gould-Williams, 2004).

El concepto tradicional de Administracion Plblica se basa en el cumplimiento de la normativa
vigente, por lo tanto, las conductas y comportamientos de los empleados deben encaminarse
hacia lo que estipula la normativa, bajo el principio de legalidad y de cumplimiento de las
normas juridicas. Esto crea un modelo de gestion burocratico, caracterizado por la lentitud y la
rutina. Nieto (1996) destaca que la gestion plblica nunca podra regirse por los mismos
criterios que el sector privado, como consecuencia de su propia naturaleza. Este mismo autor
considera que muchos de los principios técnicos y de gestion empleados con éxito en el sector
privado no pueden serlo en el sector publico, ya que pueden distorsionar los principios basicos
de legalidad, imparcialidad y transparencia, a su vez, que difieren de los principios basicos de

eficiencia y lucro que rigen el sector privado.

Por otro lado, para las administraciones publicas el concepto de eficacia esta claramente
enfocado a la satisfaccion de las necesidades de los ciudadanos, y se convierte en su razén
de existir, por lo que, en ocasiones es dificil de compaginar el poder garantizar la satisfaccion
de los usuarios con el hecho de cuantificar y optimizar los costes y beneficios, de manera que
estos aspectos quedan subordinados a las necesidades de la ciudadania (Villoria y del Pino,
2009).

Parece que las nuevas tendencias de modernizacion de la Administracion Publica pretenden
reducir sus diferencias de gestion con el sector privado, pero es importante ver hasta qué
punto es posible hacerlo. En materia de recursos humanos existen diferentes limitaciones que
impiden una facil aplicacién de la gestion de recursos humanos. Entre éstas destacan: la
dificultad para adaptar las estructuras jerarquicas a las necesidades de la organizacion, la
falta de flexibilidad a la hora de tratar los excesos o déficits de personal, o los estrictos
criterios de promocién, basados en la acumulacion de méritos y antigliedad (Ingraham et al.,
1989).
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Por lo tanto, existen una serie de factores que constrinen las actuaciones relacionadas con la
gestion de los recursos humanos en las Administraciones Publicas Locales. Siguiendo a

Dreasing (1991), estos factores son los siguientes:

= Larigidez en el despido con el fin de evitar la politizacion.

= Laimportancia de las normas y procedimientos.

= Sistemas de seleccién rigidos, basados en el mérito y en las capacidades, con el fin
de proporcionar transparencia e igualdad.

= Mayor impacto de las decisiones judiciales.

= Dificultad para medir los rendimientos individuales, ya que la finalizacién de las tareas
puede depender de dos 0 mas unidades, y por lo tanto involucrar el trabajo de mas de
un empleado.

= La permeabilidad de las fronteras organizativas, que conlleva la necesidad de
coordinacion y gestion de las interdependencias. En otras palabras, la finalizacion
satisfactoria de las tareas no depende exclusivamente del departamento que las

realiza.

La forma en que se presentan estos factores, ha dado lugar a diferentes modelos de gestién

que seguidamente se comentaran.

3.2.1. LOS MODELOS DE GESTION DE RECURSOS HUMANOS EN LA ADMINISTRACION
PUBLICA.

Tal y como apuntabamos, la Administracion Publica se ha caracterizado por una gestion
basada en rutinas de actuacion, en la jerarquia y la normativa. No obstante, en la actualidad
los intentos para cambiar estas rutinas se consolidan en una tendencia hacia la
modernizacién donde se pretende importar algunos de los criterios de eficiencia que rigen el

sector privado (Villoria y del Pino, 2009).

Actualmente, se pueden distinguir dos modelos de gestién en la administracion publica: el
modelo burocratico y el modelo privado o de gestion técnica (Villoria y del Pino, 2009). A

continuacién se presentan las principales caracteristicas de los mismos.
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El modelo burocratico

El modelo de gestion burocratica, nacié con el fin de garantizar una gestién objetiva e

impersonal del interés publico y, en los inicios de la Administracion Publica, permitié asumir

las complejas tareas técnicas que conllevaba. Este modelo presenta las siguientes
caracteristicas (Corral, 2004; Villoria y del Pino, 2009):

Las leyes son la base de la Administracion Publica, ya que estas universalizan las
cuestiones, establecen los comportamientos, los procedimientos y soluciones vy

garantizan la uniformidad.

Las leyes y las normas se ejecutan con total imparcialidad, neutralidad, independencia

y eficacia, indistintamente de sobre quien se apliquen.

Los puestos de trabajo estan estrechamente definidos por las competencias
atribuidas a ellos, por lo tanto las personas que los ocupan deben limitarse a sus

competencias y funciones.

Los procedimientos estan altamente formalizados, y las tareas que de ellos se derivan

estan estandarizadas y sistematizadas.

Las estructuras organizativas estan jerarquerizadas, de manera que todos los
empleados cuentan con un superior inmediato, que es el que asigna tareas y controla

Su ejecucion y actuacion.

Poca autonomia de decision de los empleados. Normalmente, tal y como hemos dicho,
los empleados deben seguir los procedimientos establecidos y limitarse a sus
funciones y competencias. Esto indica que existe un reducido margen de libertad para

tomar decisiones improvisadas o anticipar situaciones.

No existe margen para las singularidades, dado que la administracion publica se

centra en el interés general.

Al funcionario pulblico se le exige neutralidad, asi como la incompatibilidad de su

trabajo con otras actividades que pudieran afectar a su neutralidad; a cambio se le

=110



UNIVERSITAT ROVIRA I VIRGILI

LAS PRACTICAS DE RECURSOS HUMANOS Y EL RENDIMIENTO ORGANIZACIONAL. UN ESTUDIO CONTEXTUALIZADO EN LA
ADMINISTRACION LOCAL CATALANA

Matilde Villarroya Martinez

Dipdsit Legal: T.1297-2012 Capitulo 3: La Administracion Local y su Gestion de Recursos Humanos

proporciona continuidad en la organizacion, estableciendo complicados mecanismos

que dificultan enormemente el despido de los empleados.

- La comunicacion entre los miembros de la organizacion y las propias instituciones es

de caracter altamente formal.

- La contratacién de los empleados publicos es mediante la relacién juridica de
funcionario/a. Su modo de vinculacién con la institucion es mediante nombramiento
unilateral (no por contrato laboral) y, por lo tanto, se rige por el Derecho Administrativo
y no por el Derecho Laboral. Sus condiciones laborales son establecidas por el

Estatuto Basico del Empleado Publico (EBEP), y no por negociacion.

- El empleado publico debe limitarse a cumplir estrictamente lo marcado por la
normativa y los procedimientos establecidos, y toma decisiones en funcién de lo
establecido por su posicidbn jerarquica, con una responsabilidad limitada y sin

autonomia.

- Los procesos de contratacion y seleccion del personal estan basados en los principios
de mérito, capacidad y publicidad. Lo que significa que se basaran en los
conocimientos y los méritos demostrados por candidatos, y no hay margen para
contemplar alternativas que puedan aportar otras competencias que las que estipula

el proceso.

- Los procesos de promocion estan marcados estrictamente por la antigliedad en el
puesto y en la Administracion Publica. Resulta muy complicado entrar en la
Administracion en puestos de alta responsabilidad si no se promociona desde dentro,
dificultando de esta manera la entrada de nuevos métodos de trabajo y la

implantacion de nuevos sistemas.

- La retribucién esta definida por la categoria laboral a la que se pertenece que es igual
para todos los puestos de trabajo del mismo nivel. Aunque existe un complemento
especifico destinado a retribuir las condiciones particulares de algunos puestos de
trabajo, no existe posibilidad de compensar rendimientos superiores; por lo tanto,

existe una desvinculacion entre retribuciones y rendimiento.
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- Larigidez en el despido es otra de las caracteristicas del modelo, cuyo objetivo es la

no politizacién del empleo publico.

Este modelo ha sido siempre asimilado a la Administracién Publica y muchas veces utilizado
en sentido negativo. Pero durante muchos afnos también fue el modelo utilizado en el sector
privado, ya que establecia criterios y procedimientos de actuacién como la subordinacion
jerarquica, la impersonalidad y la estabilidad organizativa. Sin embargo, el hecho de la
necesidad de diferenciacion de las empresas y el tener que orientarse a los resultados,
generalmente financieros, ha provocado que el sector privado evolucionara hacia nuevas
formas de gestion que le proporcionaran mayor flexibilidad y capacidad de reaccién ante los
continuos cambios que existen en el entorno. Asi pues aparecié el modelo de gestién, mas
orientado al rendimiento y a la reducciéon de los costes, y por otro lado, a la satisfaccion del

cliente y la diferenciacion.

El modelo de la gestion técnica.

Frente la creciente necesidad de orientacion a los resultados, a la eficacia y a la eficiencia que
muestra el sector publico, aparece un modelo mas profesionalizador, basado en modelos
municipales anglosajones? (Villoria y del Pino, 2009). Las caracteristicas principales de este

modelo son:

- La productividad, la eficiencia y el rendimiento se convierten en objetivos prioritarios

- El control se convierte en una herramienta para la mejora continua, basandose en el

autocontrol, y enfocado a la consecucion de la eficiencia y la eficacia empresarial.

- La funcion directiva pasa a tener una importancia relevante en la gestion de las
personas y para la consecucién de los objetivos empresariales. Su participacion
resulta crucial en la ejecucion de las politicas de recursos humanos, y en su papel
activo como vinculo entre los empleados y la organizacion. Su rol de monitor,
motivador, gestor de equipos, negociador, asignador de tareas y en la toma de

decisiones, lo convierte en un agente clave en este modelo de gestion empresarial.

- Las estructuras organizativas se aplanan favoreciendo la polivalencia y la flexibilidad

organizativa.

3 Ver Anexo 2. Pag.: 316
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- Los puestos de trabajo pierden rigidez y se potencia la autonomia en la toma de
decisiones. Los empleados son los que deciden como prestar el servicio, para que

éste se adecue a las necesidades de los clientes.

- Se desarrollan politicas de recursos humanos activas y coherentes con la estrategia

empresarial.

Se flexibiliza el despido.

Orientacién hacia el cumplimiento de las

leyes y normas

En la tabla 3.1 se muestra una comparativa entre ambos modelos.

Orientacion a la productividad, la eficiencia y el

rendimiento

El control se basa en el cumplimiento de la

normativa y con propésitos disciplinarios.

La funcion directiva es eminentemente de
control y se encuentra distanciada del nicleo

operativo.

Las estructuras organizativas estan muy

jerarquizadas.

Los puestos de trabajo estan estrcitamente

definidos.

Los procedimientos estan formalizados y las
tareas estandarizadas y sistematizadas con

baja autonomia en la toma de decisiones.

Las politicas de recursos humanos son
rigidas y estdn estrictamente definidas,

basadas en la legalidad y el paternalismo.
Rigidez del despido.

Retribucion fija, basada en la categoria

laboral.

Tabla 3.1. Comparativa entre la gestion burocratica y la gestion técnica en las Administraciones Locales.

Elaboracion propia

El control se convierte en una herramienta para la
mejora continua, basada en el autocontrol, y
enfocado a la consecucion de la eficienciay la

eficacia empresarial.

La funcién directiva tiene una importancia
relevante en la gestion de las personas y para la
consecucioén de los objetivos empresariales. Actla
como vinculo entre los empleados y la
organizacion.

Presenta un rol de monitor, motivador, gestor de
equipos, negociador, distribuidor de tareas, y en

la toma de decisiones.

Las estructuras organizativas son planas
Se caracterizan por la blusqueda de polivalencia y

flexibilidad organizativa.

Los puestos de trabajo son flexibles y adaptados

a las necesidades de los servicios.

Los procedimientos estan adaptados a las
situaciones y los empleados presentan

autonomia empleados en la toma de decisiones.

Las politicas de recursos humanos son activas y

coherentes con la estrategia empresarial.

Flexibilizacion del despido.

Retribucion contingente.
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Ante la actual situacién, las Administraciones Plblicas han optado por un cambio de modelo y
por intentar adaptar sus organizaciones para que se adecuen mejor a las necesidades de la
ciudadania. A su vez, todo este cambio tiende a reducir costes, y mejorar la eficiencia y el
rendimiento organizacional. Se aprecia, con ello, una intencidon de cambio hacia el modelo de

gestion técnica.

Sin embargo, para poder adaptarse al modelo de gestién técnica sera preciso tener en cuenta

2 factores que inciden y condicionan la gestion en la administracion publica:

= El estricto cumplimiento de la legalidad y una clara voluntad normativa. Este es un
aspecto que la Administracién quiere conservar, ya que garantiza los principios de

neutralidad e igualdad que son basicos para este sector.

= El componente politico existente en la Administracién Plblica. Este componente
influye sobre su funcionamiento, a la vez que debe intentar reconciliar los intereses

sociales antagoénicos.

La forma de trabajar de este tipo de instituciones tampoco favorece la implantacion de
sistemas de gestidn organizacional, ya que este tipo de administraciones no acostumbra a
tener los objetivos ni las estrategias definidos, de manera que la ambigliedad y la falta de
concrecion pueden afectar directamente sobre la planificacion, la estructura organizativa, las
competencias de los departamentos y sobre los puestos de trabajo de los empleados. Por otro
lado, la variedad de competencias y actividades derivadas de ellas que se llevan a cabo en la

Administracion también dificulta el establecimiento de criterios claros de gestion.

No obstante, existen algunos aspectos de la Administracién Publica que si son susceptibles de
adaptacion al modelo de gestion, y que pueden ayudar en el proceso de modernizaciéon y en el
incremento de la efectividad organizativa. Algunos de ellos ya se proponen en el EBEP. Seria el

caso de:

- Implicacion de los empleados en la toma de decisiones, dado que los empleados son
los que conocen el trabajo y son los especialistas. En este sentido, estimular la
participacion y el trabajo en equipo, puede mejorar los resultados de la organizaciéon y
estimular el compromiso de los propios empleados (EBEP. Exposicidon de motivos. BOE
89 de 13/4/2007: 16272).
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- Utilizacién de otros métodos de contratacion laboral que no sean Unicamente el
funcionariado. De este modo se incorporan las figuras de personal laboral y eventual
que permiten mayor flexibilidad y adaptacion a las necesidades propias del servicio.
(EBEP:Titulo II, Articulo 11y 12)

- Analisis de los procedimientos administrativos desde un punto de vista eficiente y de
orientacién al ciudadano, con el fin de reducir y simplificar los tramites burocraticos

(EBEP: Titulo V, Capitulo I).

- Elaboracién de valoraciones del puesto de trabajo que determinen claramente las
funciones a realizar en cada puesto y los objetivos a conseguir en cada uno de ellos. Y,
que a la vez, sirvan de referencia objetiva para poder fijar otras politicas de recursos
humanos como los criterios para la evaluacién del desempeno, la determinacion de la
carrera profesional o el sistema de retribuciones (EBEP: Titulo V, Capitulo Il, Articulo
72,73y 74).

- Otra de las propuestas de gestion consistiria en modificar los procesos de seleccién
mediante la incorporacion de nuevas metodologias que permitan valorar mejor el
grado de adecuacion de los candidatos con el puesto de trabajo, asi como introducir
otras competencias que no sean exclusivamente los méritos y las capacidades. En
este sentido, aspectos de personalidad o comportamiento pueden resultar cruciales

para determinados puestos de trabajo (EBEP: Titulo V, Capitulo lll, Articulo 78-84).

- Los procesos de evaluacion del rendimiento son también practicas determinantes en
el proceso de modernizacion de la gestion. Poder valorar como el empleado realiza su
trabajo, mediante un sistema objetivo y que tenga en cuenta la productividad, la
reduccion de costes y la consecucion de los resultados permitira mejorar el
rendimiento de los empleados y con ello el rendimiento de la organizacién (EBEP:
Titulo lll, Capitulo II, Articulo 20).

- Establecer criterios de retribucién contingente que vinculen el rendimiento y la
consecucién de objetivos a las compensaciones econémicas recibidas por los
empleados. Es decir, que se establezca una diferencia de retribucion para aquellos
empleados que tienen un desempeno superior (EBEP: Titulo Ill, Capitulo Ill, Articulo
24).
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- Cuestionar la continuidad de los empleados publicos. Es muy dificil motivar a
empleados que tienen una seguridad total en el puesto de trabajo. Son diversos los
autores que afirman que seguridad en el empleo es un practica de RH que genera
confianza y compromiso en los empelados (Batt (2002), Bryson, et al. (2005), Den
Hartog et al. (2004), Delery y Doty (1996), Guthrie et al. (2002), Pfeffer y Tromley
(1995), Wood y Menezes (2008). No obstante, estos estudios han sido realizados en
el marco del sector privado, donde |a volatilidad en la ocupacién es muy alta. Sin
embargo, en la las administraciones locales, donde existen altos indices de seguridad
en el empleo, ésta puede llegar a provocar una reaccion contraria, generando cierta
acomodacion y exceso de confianza que de lugar a cierta relajacion del rendimiento.
(EBEP. Exposicion de motivos. BOE 89 de 13/4/2007: 16272).

La mayoria de estos aspectos, aunque son planteados en el EBEP, no son mas que
recomendaciones que deben ser desarrolladas y elaboradas por los propios ayuntamientos, y
a las que todavia les queda un amplio camino que recorrer para poder ser implantadas con

éxito.

3.2.2. LA MODERNIZACION DE LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS EN LA
ADMINISTRACION PUBLICA

La literatura existente sobre HRM en el sector publico es muy escasa si la comparamos con el
sector privado (Boyne et al., 1999; Farnham y Giles, 1996; Farnham y Horton, 1996; Gould-
Williams, 2004; Hays y Kearney, 2001).

El sector publico, y en concreto la funcién publica, tiene unas caracteristicas muy concretas
que lo diferencian del sector privado y que afectan a la gestion de estas organizaciones asi

como de las personas que en ellas trabajan. Estas son:

- Una gestién paternalista, lo que significa que en este tipo de organizaciones se vela
por el bienestar de los trabajadores. Por lo tanto, los intereses de los empleados
ocupan un lugar relevante en la gestién. La causa de ello podria encontrarse en que
las administraciones publicas son instituciones sin animo de lucro, de manera que la
generacion de beneficios no se encuentra dentro de sus objetivos organizativos.

Consecuentemente, el rendimiento de los trabajadores y resultados de la organizacion
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en términos de eficiencia y reduccion de costes tampoco han sido aspectos sobre los

que se ha hecho énfasis en este tipo de organizaciones (Pratchett y Wingfield, 1996).

- Otra caracteristica remarcable a tener en cuenta en la gestion de recursos humanos
en el sector publico es la tendencia a la estandarizacion de las practicas de empleo
(Shim, 2001). Como bien es conocido, la administracion publica esta regida por la
legislaciéon que estipula medidas bastante concretas en lo referido a procesos de
seleccion y de compensacion. Normalmente aquellos trabajadores con categorias
laborales iguales tienen salarios iguales, por el principio de equidad que rige la
Administracion. En muchos casos no se tiene en cuenta el nivel de rendimiento del

empleado en el puesto de trabajo a la hora de calcular la retribucion.

- La seguridad en el empleo también es una caracteristica muy generalizada en el
empleo publico (Shim, 2001; Winchester y Bach, 1995). En el caso de Espana, por
ejemplo, se justifica esta seguridad en el empleo con el fin de conferirle una mayor

independencia al empleado.

- La cuarta caracteristica es la negociacion colectiva, es decir los intereses de los
empleados se tratan de manera global no de manera individual, y estan representados
a través de los sindicatos, que en este sector tienen una presencia importante
(Winchester y Bach 1995). En el sector publico los sindicatos conservan su relevancia
y poder de negociacion, frente al retroceso que estan sufriendo en el sector privado
(Winchester y Bach 1995).

- Otra caracteristica de la Administracion Publica es el fomento del desarrollo personal y
la igualdad de oportunidades (Farnham y Horton, 1996). Por lo que practicas relativas

a formacioén y desarrollo ya gozan de cierta implantacion en este sector

En el estudio realizado por Boyne et al. (1999), donde realiza un analisis comparativo entre el
sector publico y privado, se observa que en muchos aspectos, el modelo de gestiéon publica
continua siguiendo un estilo gestion de personal tradicional, a pesar de los esfuerzos que esta
realizando la Administracién para incentivar que se produzca un giro hacia la modernizacion y
hacia HRM. Este giro se observa en el articulo “Managing the New Public Services”
presentado por Farnham y Horton (1996), donde plantean esta nueva corriente, que pretende
conseguir un mayor enfoque hacia el rendimiento y la eficiencia, y que denominan “New
Public Management (NPM)” (en inglés: “nueva gestion publica”). Este enfoque introduce

cambios, tanto en la estructura organizativa como en la gestién de los recursos humanos, y
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las bases sobre las que se sustenta son: el respeto, la integridad, la eficiencia, la
comunicacion y el desarrollo personal (Farnham y Horton, 1996; Ferlie et al. 1996; Gruening,
2001; Hood, 2000; Poulitt y Bouckaert, 2000).

El NPM se concentra principalmente en incrementar la eficiencia y el rendimiento mediante la
implantacion de practicas de gestion que se aplican principalmente en el sector privado (Ferlie
et al. 1996). A su vez, intenta fijar los objetivos organizacionales en la calidad, la
transparencia y la orientacion al cliente. Similares conclusiones se observan en el informe que
la OCDE realiz6 en 1996 en 24 naciones, en el cual justificaba la necesidad de un cambio en
la gestion de las personas del sector publico debido principalmente a la presién econémica
sobre este sector que ha obligado a un incremento en la eficiencia, una mejor calidad en los
servicios y programas ofrecidos, y en ocasiones con una reduccion de la fuerza laboral. Por lo
tanto los anteriores valores de equidad, preocupacion por el bienestar y necesidades de los
empleados y las buenas relaciones con los sindicatos, dan paso a valores mas caracteristicos
del sector privado como son el rendimiento eficiente, la alta calidad de los resultados, la

orientacion al cliente y la conciencia de costes (Farham y Horton, 1996).

Otro cambio importante que plantea el NPM es el paso de la estandarizacion de las practicas
de ocupacion hacia la flexibilidad y la diferenciacion. La tendencia es intentar reducir la
garantia de permanencia que representaba el hecho de trabajar en la administracion publica,
en el sentido estricto de “un trabajo de por vida”. Ello se nota principalmente en la reduccién
de contratos del tipo funcionario, que ha dado lugar a la proliferacion de contratos laborales o

al outsourcing en empresas publicas, proporcionando una mayor flexibilidad al sistema.

Lo mismo sucede con los sistemas de retribucion estaticos y colectivos, ligados a la jerarquia,
o las promociones basadas en la antigledad. Las nuevas tendencias en el NPM se trata de
vincular estos aspectos retributivos con el rendimiento de los empleados. De esta forma,
aparece una redefinicion del concepto de equidad, que se enfoca en conseguir la equidad por

medio de compensar el rendimiento y no, la antigliedad o la categoria.

En la siguiente figura se presentan las principales diferencias entre los modelos tradicionales

de gestién en el sector publico y los nuevos modelos de modernizacion:
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GESTION PUBLICA TRADICIONAL NUEVA GESTION PUBLICA

Orientacién hacia bienestar y Orientacion al cliente

necesidades de los empleados Eficiencia y efectividad

Reduccion de costes

Gestion paternalista
Legitimidad jerarquica Gestion del rendimiento

Retribucion seglin categoria Autonomia y empowerment

Promociones segin

o Retribucién contingente
antigiedad

Contratacién indefinida Promociones segin
rendimiento

Estandarizacién

Contratacién temporal

Flexibilidad

Figura 3.1: Diferencias entre la gestion publica tradicional y la nueva gestion publica
Fuente: elaboracién propia segln revision de la literatura

Por lo tanto, se puede observar que en el sector publico ya existen algunas practicas propias
de la Gestion de Recursos Humanos como son: la formacién continla de los empleados, la
existencia de procesos de seleccion rigurosos, e igualdad de oportunidades entre
trabajadores. No obstante, existen otras parcelas de la HRM que estdn muy poco
desarrolladas en el sector publico, como son: la evaluacion formal del desempeno, la
retribucion segln rendimiento, la participacion de los empleados en la toma de decisiones, el
trabajo en equipo o la flexibilidad laboral.

Existen pocos estudios que hayan analizado el efecto de las diferentes practicas de recursos
humanos sobre aspectos como el compromiso y el rendimiento en el sector publico. Uno de
ellos es el realizado por Gould- Williams (2004) en el que propone implantar, junto con las
practicas ya existentes de contratacion selectiva y seguridad en el empleo, el trabajo en
equipo, la formacion, el empowerment, la participacion en las decisiones, la comunicacién en
ambos sentidos y la retribucion contingente. Seglin este autor, estas practicas tendran una
repercusion sobre el rendimiento de los empleados pulblicos y sus organizaciones. En el
mismo sentido se han pronunciado otros autores (Bertucci, 2006; Bilgin, 2007; Boyne et
al.1999; Coggburn, 2005; Farnham y Horton, 1996; Farnham et al., 2003).

A continuacién se analizaran las principales practicas que se han desarrollado en la gestion

de los recursos humanos en las administraciones publicas espafnolas.
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3.2.3. DESCRIPCION DE LAS PRACTICAS DE RECURSOS HUMANOS EN LA ADMINISTRACION
LOCAL

En la Administracién Publica espanola, los modelos de gestion de recursos humanos surgen
basicamente de la aplicacion de la legislacion especifica contemplada en la Ley 7/2007, de
12 de abril, del Estatuto Basico del Empleado Publico. Como se ha mencionado en el apartado
3.1, el EBEP es la principal herramienta de dinamizacion de éste ambito surgida con el fin de
mejorar el servicio a los ciudadanos y velando por la eficiencia y la eficacia del mismo. No
obstante, algunas instituciones empiezan a darse cuenta de los beneficios que puede reportar
la aplicacion de determinadas practicas de recursos humanos para conseguir los fines de

incremento de la eficiencia y el rendimiento organizacional.

Este es el caso de la Federacion Espanola de Municipios y Provincias (FEMP) que recomienda
implicar a los empleados publicos en los objetivos y resultados organizacionales. Para ello
sugiere para ello la aplicacién de practicas de gestion de recursos humanos, tales como:
planificacion de plantillas, técnicas de contratacion selectiva, planes de acogida, evaluacion
formal del desempefo, formacién continua y formacién especifica para directivos, planes de
carrera y desarrollo profesional, procesos de mejora continua, planes de motivaciéon y
sistemas de comunicacién interna (Romero y Gonzalo 2010). En la tabla 3.2 se presentan

estas practicas asi como una breve descripcion de las mismas.

Practicas recursos humanos en el sector | Descripcion
publico

Contratacion selectiva Procesos de seleccion rigurosos y detallados, adaptados a las
necesidades del puestos de trabajo

Formacion continua Procesos formativos y periddicos, adaptados a las necesidades del
puesto de trabajo.
Evaluacion formal del rendimiento Procesos objetivos de evaluacion basados en el rendimiento y que

proporcionen feedback a los empleados.

Retribucién contingente Estructuras salariales basadas en el rendimiento, tanto grupal
como individual.

Autonomia en el puesto de trabajo Puestos de trabajo disenados para que el empleado disponga de
autonomia para planificarse y asumir responsabilidades.

Comunicacion entre directivos y empleados Flujos de informacion que hagan participes a los empleados de los
resultados de la organizacion.

Trabajo en equipo Puestos de trabajo que permitan el trabajo en equipo en un mismo
departamento o interdepartamental.

Seguridad en el empleo Puestos de trabajo estables con perspectivas de continuidad.

Promociones internas Facilitar el reclutamiento y la promocién interna mediante criterios

objetivos y transparentes.

Participacion en la toma de decisiones Implicar a los empleados en la toma de decisiones que afecten a su
puesto de trabajo y a su propio departamento.

Tabla 3.2: Principales practicas de alto compromiso detectadas en el sector publico.
Fuente: elaboracion propia a partir de la revision de la literatura.
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Por su parte el EBEP también hace referencia a ello y apunta diferentes medidas que pueden
contribuir a mejorar la eficiencia, la calidad de los servicios y la gestion de los recursos

humanos.

A continuacion, se describen los aspectos mas relevantes de cada una de las practicas
descritas en la Tabla 3.2 y, la forma en que se estan poniendo en practica en las

Administraciones Publicas.

3.2.3.1.  ALINEACION DE ESTRATEGIAS, PLANIFICACION Y ORGANIZACION.

En relacién al concepto de estrategia, la Gestion de Recursos Humanos propugna que es
clave que exista una alineacién entre las politicas de recursos humanos y la estrategia
empresarial. Por lo tanto es imprescindible que las administraciones pulblicas y en particular
las administraciones locales, piensen en términos estratégicos, decidan los objetivos y
definan los planes que permitan conseguirlos. La estrategia de la Administracion Publica la
enuncia el EBEP en su exposiciéon de motivos: “...persigue responder adecuadamente a las
exigencias que plantea el servicio eficaz a los ciudadanos”(EBEP. Exposicion de motivos. BOE
89 de 13/4/2007: 16272). Por lo tanto, la estrategia de la Administracion es claramente de

orientacién al cliente, o mas concretamente, en este caso, el ciudadano/a.

Y es en la misma exposicion de motivos donde el EBEP liga esta estrategia con la gestion de

las personas en la Administracién, afirmando que:

“La gestion de personal, conforme a todas estas reglas y las que se desarrollen con la
misma finalidad, podra ganar en eficiencia y equidad, lo que ha de traducirse en una
mejora de los servicios” (BOE 89 de 13/4/2007: 16272)

Una vez definidas las lineas estratégicas, ya podemos entrar en el campo de la planificacion,
es decir, en establecer cuantas personas y con qué perfil seran necesarias para poder cumplir
con los objetivos organizacionales. En este sentido, el EBEP también establece en su titulo V,
articulo 69, los objetivos e instrumentos de la planificacion. De esta forma el objetivo sera
“contribuir a la consecucion de la eficacia en la prestacion de servicios y de la eficiencia en la
utilizacion de los recursos econémicos disponibles mediante la dimension adecuada de sus
efectivos, su mejor distribucion, formacion, promocion profesional y movilidad” (BOE 89 de
13/4/2007: 16288). Aunque lo cierto es que no da orientacién de como cumplir con ello,

dejando en manos de cada administracion su propia planificacion.
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Establecida la planificacion debemos estructurar los recursos humanos, con el fin de que se
puedan poner en funcionamiento todas las funciones y tareas que requiere la consecucion de
los objetivos institucionales. Este aspecto también estda muy ligado a la asuncién de las

competencias que cada ente municipal tiene conferidas.

Se trata de llevar a cabo la funcién de organizacién de los recursos. Esta organizacion implica,
por un lado, una divisién horizontal de funciones, determinada por la naturaleza de los
diferentes servicios que se prestan a la ciudadania o al cliente interno de la organizacion, y
por otro lado una divisién vertical jerarquica que se encargara de la coordinacion de las
actividades, la supervision de las mismas y el apoyo en el caso que sea necesario. En esta
divisién vertical encontramos la nueva figura del personal directivo, que tal y como enuncia el
EBEP “..esta llamado a constituir en el futuro, un factor decisivo de modernizacién
administrativa...” (EBEP. Exposicion de motivos. BOE 89 de 13/4/2007: 16272), con una
gestion profesional y cuya accion se ve valorada por factores de eficacia, eficiencia,

responsabilidad y control de los resultados en funcion de la consecucion de objetivos.

3.2.3.2. CONTRATACION SELECTIVA

La contratacion selectiva implica la existencia de procesos de seleccién rigurosos y detallados,
basados en satisfacer las necesidades del puesto de trabajo. En este sentido, la
administraciéon pulblica se ha caracterizado por procesos de seleccion basados en los méritos.
Con la modernizacién de la Administracién Publica, se pretenden utilizar métodos mas

selectivos y rigurosos.

Segln el articulo 55 del EBEP, los principios rectores de la seleccién en el sistema espanol de

la Funcion Publica son:

1. Todos los ciudadanos tienen derecho al acceso al empleo publico de acuerdo con los
principios constitucionales de igualdad, mérito y capacidad.

2. Las Administraciones publicas, entidades y organizamos a que se refiere el articulo 2
del EBEP seleccionaran su personal funcionario y laboral mediante procedimientos en
los que se garanticen los principios constitucionales antes expresados, asi como los
de:
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- Publicidad4 de las convocatorias y de sus bases. Se consigue mediante la
publicacion de las convocatorias de los procesos selectivos en el Boletin Oficial
del Estado y ademas se difundiran mediante las paginas web de los
Departamentos, Entes u Organismos donde se incluirdn cada una de las
convocatorias, y los actos que de ellas se deriven, y finalmente también se
remitiran a la pagina www.060.es.

- Transparencia®, que obliga a la publicacién de las plantillas correctoras de las
pruebas especificas en el plazo minimo de 48 horas desde la finalizacion de
las mismas.

- Imparcialidad y profesionalidad® de los miembros de los érganos de seleccion

- Independencia y discrecionalidad técnica en la actuacion de los 6rganos de
seleccion.

- Adecuacion? entre el contenido de los procesos selectivos y las funciones o
tareas a desarrollar.

- Agilidads, sin perjuicio de la objetividad, en los procesos de seleccion.

En cuanto al reclutamiento, estos procesos son designados mediante convocatoria publica. Si
analizamos las diferentes fases del proceso de dotacion de recursos, podemos apreciar que la
fase de reclutamiento de los mejores candidatos para el puesto no se encuentra muy
desarrollada en la Administracion. De todos los métodos existentes, los ayuntamientos suelen
publicar la oferta publica mediante edictos en prensa, asi como en las paginas web de los
propios municipios, y en el caso que existan, en las bolsas de trabajo de cada entidad

municipal. Otras fuentes de reclutamiento, en especial cuando se trata de empleados de

4 Oferta de Empleo Publico del Estado para 2009, RD 248/2009 articulo 4.b :” De acuerdo con el articulo 61.1 de
la Ley 7/2007, los procesos selectivos tendran caracter abierto y garantizaran la libre concurrencia, sin perjuicio de
lo establecido para la promocion interna y de las medidas de discriminacion positiva previstas en la citada Ley”

5 Oferta de Empleo Publico del Estado para 2009, RD 248/2009 articulo 4.h: “Se haran publicas en el plazo
maximo de 48 horas a contar desde la finalizacion de la prueba especifica, las plantillas correctoras de aquellos
procesos selectivos que incluyan la realizacion de pruebas con respuestas alternativas”.

6 Oferta de Empleo Publico del Estado para 2009, RD 248/2009 articulo 4.j: “Los Tribunales y Organos de
seleccion actuaran con imparcialidad, profesionalidad, independencia, discrecionalidad técnica y con austeridad y
agilidad, a la hora de ordenar el desarrollo de los procesos de seleccion, sin perjuicio de la objetividad, en los
términos que prescribe el articulo 55.2 de la Ley 7/2007".

7 Oferta de Empleo Publico del Estado para 2009, RD 248/2009 articulo 4.c: “Las bases especificas de las
convocatorias derivadas de la presente oferta recogeran la necesaria adecuacion entre los contenidos de los
procesos selectivos y las funciones o tareas a desarrollar, tal como establece el articulo 55.2.e del Estatuto Basico
del Empleado Publico, pudiendo, en su caso, incluir las especialidades necesarias con grupos especificos de
materias para el logro de este objetivo, integrandose en el mismo cuerpo o escala y con el mismo contenido
funcional”.

8 Oferta de Empleo Publico del Estado para 2009, RD 248/2009 articulo 4.0: “En las bases de convocatoria se
tendra en cuenta la necesaria minoracion de cargas administrativas al ciudadano, facilitando y simplificando las
relaciones entre la Administracion convocante y los aspirantes”.
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caracter temporal generalmente asociados a planes de ocupacién otorgados por las
Administraciones Autonémicas o por la Administracion Central, son la oficinas de empleo de
cada municipio las que realizan el proceso de reclutamiento. La difusion de las ofertas de
trabajo mediante otras metodologias resulta menos frecuente, aunque en la actualidad se
aprecia un incremento en el uso de agencias especializadas de reclutamiento y seleccién para

la bisqueda de funcionarios con habilitacion nacional o altos directivos.

En lo referente a la gestion del empleo, la legislacién establece que los procesos selectivos
deben seguir los principios de igualdad, mérito y capacidad, debiendo ser transparentes y
agiles®. Siguiendo estos principios rectores, el EBEP en su articulo 61 estipula que los
procesos de seleccidon garanticen que se produzca un maximo encaje entre el puesto de
trabajo y la persona que finalmente sea seleccionada y, por lo tanto, las pruebas a superar
deben enfocarse para conseguir este objetivo Asi, estas pruebas deberan ser las adecuadas
para evaluar los conocimientos, habilidades y actitudes requeridos en los candidatos. Con
este fin deberan basarse en la realizacion de ejercicios que demuestren las habilidades y
destrezas, o pruebas fisicas en el caso que sea requerido. Ademas de las pruebas de
capacidad, también se podra realizar una valoracién de los méritos de los candidatos, pero
gue en ningun caso podra determinar por si misma el resultado del proceso de seleccién?o,
Asi, en este ambito, los ayuntamientos gozan de bastante autonomia para establecer las

pruebas y los criterios de seleccion.

Aunque segln el EBEP las politicas de reclutamiento y seleccion en las Administraciones
Plblicas se rigen bajo las premisas de la contratacion selectiva, parece ser que la percepcion
de estos procesos como rigurosos y objetivos es cuestionada en algunos ambitos,
especialmente en el marco de las Administraciones locales. Ante esta cuestion resulta
interesante que nuestro estudio intente averiguar la percepcion de los propios trabajadores de

los ayuntamientos respecto a este punto.

Por lo que se refiere a la Ultima fase del proceso de seleccion, correspondiente a la
orientacion y socializacion de los nuevos empleados cabe destacar que el EBEP no hace
ninguna referencia explicita a ella. No obstante, resulta altamente recomendable que existan
programas especificos una vez que el empleado publico ha tomado posesion del puesto, que
expliqguen cuales son los objetivos organizativos y del departamento al que pertenece el
puesto de trabajo, junto con aspectos técnicos concretos, y aspectos sociales. Con ello se se

facilitaria la rapida incorporacién e integracion de los empleados, evitando de esta forma los

9 EBEP. Titulo V. Capitulo IlI. Articulo 78
10 EBEP. Titulo IV. Capitulo I. Articulo 61
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altos grados de desmotivacion que la incertidumbre y la falta de informacion pueden generar

en nos recién llegados (Villoria y Del Pino, 2009).

FORMACION CONTINUA

La formacion continuada consiste en el disefo de procesos formativos adecuados y periddicos
que proporcionen las habilidades y conocimientos necesarios para satisfacer las necesidades
y requerimientos del puesto de trabajo. En Espana en 1992 se firmé un acuerdo tripartito
entre gobierno, sindicatos y patronal para la creacién de la Fundacién para la Formacion
Continua, conocida como FORCEML. Esta fundacién nace con los objetivos de colaborar y
asistir técnicamente al Servicio Publico de Empleo Estatal, contribuir a difundir e impulsar la
formacion profesional entre empresas y trabajadores y prestar apoyo técnico para la
implantacion de los sistemas apropiados. Sus responsabilidades principales, seglin puede
leerse en su web'2, son:

= Colaborary asistir técnicamente al Servicio Piblico de Empleo Estatal.

= Contribuir al impulso y difusién de la formacion profesional para el empleo entre

empresas y trabajadores.
= Prestar apoyo técnico a las Administraciones Plblicas y a las organizaciones

empresariales y sindicales presentes en los 6rganos de participacion del sistema

En un principio, los empleados publicos no participaban en la recepcion de fondos para la
formacion provenientes de esta fundacion, pero como consecuencia de la firma del acuerdo
Administracion-Sindicatos de 15 de setiembre de 199413, los empleados publicos fueron
incluidos en esta modalidad de formacién (BOE 20/9/1994). A partir de este momento se
firmaron 3 acuerdos mas sobre Formacion Continua en las Administraciones Pulblicas con el
fin de impulsar y fomentar la Formaciéon Continua vinculandola a la promocién, a la carrera

profesional y a la adecuacion de los perfiles profesionales de las nuevas administraciones.

Actualmente sigue vigente el IV Acuerdo de Formacién Continua en las Administraciones

Plblicas?4 en el que se destacan como principales objetivos: el acceso universal y continuo al

11 Sus responsabilidades se desarrollan en el marco del Real Decreto 395/2007 de 23 de marzo que regula el
subsistema de formacion profesional para el empleo.

12 www.fundaciontripartita.org

13 Resolucion de 19 de septiembre de 1994, de la Secretaria de Estado para la Administracion Pablica, por la que
se ordena la publicacion del Acuerdo de Consejo de Ministros, de 16 de septiembre de 1994, por el que se
aprueba el Acuerdo Administracion-Sindicatos para el periodo 1995-1997 sobre condiciones de trabajo en la
Funcion Publica

14 Resolucién de 17 de octubre de 2005, de la Secretaria General para la Administracion Publica, por la que se
ordena la publicacion del IV Acuerdo de Formacién Continua en las Administraciones Publicas
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aprendizaje, la adaptacion de las ofertas de formacion a aquellos colectivos que puedan tener
mayores dificultades, el establecimiento de canales de comunicacién e intercambio entre las
instituciones competentes en materia de formacion, promover un sistema que garantice la
eficiencia y eficacia en el desarrollo de las actividades formativas, posibilitando el compartir
los recursos, criterios y procedimientos entre las diferentes Administraciones, asi como la
posibilidad de conciliacion de la vida familiar y laboral en la realizacién de las actividades

formativas.

Este Acuerdo define la formacion Continua como: “el conjunto de actividades formativas que
se desarrollen en las Administraciones Publicas, dirigidas a la mejora de competencias y
cualificaciones de los empleados publicos, que permitan compatibilizar la mayor eficacia y la
mejora de la calidad de los servicios en las Administraciones Publicas con el desarrollo
personal y profesional de los empleados publicos” (BOE, 19/11/2005, nim. 277, p. 37952).

El propio Acuerdo, en su preambulo establece que la formacién y reciclaje de los empleados
plblicos es imprescindible para conseguir los objetivos de eficacia y modernizacion
pretendidos con la modernizaciéon de la Administracién Publica. También considera que la
formacién es un factor clave para el incremento de la productividad, tanto individual como de
las instituciones, y que por lo tanto resulta imprescindible para conseguir los niveles de

competitividad que exige la Unién Europea.

Por otro lado, el acuerdo establece que la formacion contribuye a mejorar la calidad del
trabajo y que actla de elemento motivacional y generador de compromiso con la organizacion,

a la vez que como generador y transmisor de conocimiento.

En el marco de las Administraciones Locales Catalanas, y segln establece la normativa de
personal al servicio de las entidades locales de Catalunal® en su articulo 144, los empleados
de las administraciones locales tienen el derecho y el deber de conservar, actualizar o
perfeccionar los conocimientos y aptitudes necesarias para el puesto de trabajo que ocupen.
Y por otra parte, establece que las Administraciones Locales estan obligadas a promover y
facilitar esta formacion. Y segun el articulo 145 de la misma normativa, la herramienta que
disponen las administraciones locales catalanas para promover las actividades formativas es

la Escuela de Administracion Publica de Catalunais.

15 Decret 214/1990, de 30 de juliol, pel qual s’aprova el reglament del personal al servei de les entitats locals.
Diari Oficial de la Generalitat de Catalunya 27 d’abril de 1987
16 Ley 4/1987, de 24 de marzo, reguladora de la escuela de Administracion plblica de Cataluia
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A la vista de los contenidos relativos a los textos juridicos mencionados, las Administraciones
Piblicas y en particular las Administraciones Locales, deberian tener implantada vy
desarrollada correctamente la politica de formacién de los empleados. En este sentido,
resultara de gran interés para la presente investigacion conocer el grado de implantacion de
esta politica a nivel de los ayuntamientos, la percepciéon que de ella tienen los empleados

publicos y, si ciertamente genera compromiso entre ellos.

3.2.3.3.  EVALUACION DEL RENDIMIENTO

Si bien las practicas de seleccion y de formacion son contempladas y desarrolladas
extensamente por la Administracion Publica y sus procedimientos, no sucede lo mismo con la
politica de evaluacién del rendimiento. Aunque el EBEP en su exposicion de motivos afirma
que la evaluacion del desempeno es un elemento fundamental que las Administraciones
Plblicas y que se debera establecer a partir de procedimientos basados en la igualdad,
objetividad y transparencia (EBEP. Exposicién de motivos. BOE 89 de 13/4/2007: 16272), la
Unica referencia que encontramos en relacion a esta politica la expone el EBEP en su articulo
20. En el mismo se expone que las Administraciones Publicas deberan establecer los
sistemas de evaluacién que les permitan medir el desempeno de sus empleados, es decir, su
conducta profesional, rendimiento o logro de resultados. Sin embargo, en ningln caso
estipula como deberan ser evaluados los empleados, no se sugiere una metodologia concreta
y tampoco se prevén las consecuencias de esta evaluacion. En otras palabras, simplemente
se limita a dejar en manos de las diferentes Administraciones Publicas la determinacion de los
métodos y consecuencias de la evaluacion del desempeno, aunque instandolas a respetar los
criterios de transparencia, objetividad, imparcialidad y no discriminacién que imperan en el

EBEP, y sin menoscabo de los derechos de los empleados publicos.

También enuncia que esta evaluacion sera el instrumento fundamental para las promociones
en la carrera profesional, la provision y mantenimiento de los puestos de trabajo y para la
determinacién de parte de las retribuciones complementarias. Y va mas alla, a la hora de

otorgar importancia a esta politica afirmando que:

“De ello deriva que la continuidad misma del funcionario en el puesto de trabajo,
alcanzado por concurso se ha de hacer depender de una evaluacion positiva de su
desempeno, pues hoy ya resulta socialmente inaceptable que se consoliden con caracter

vitalicio derechos y posiciones profesionales por aquellos que, eventualmente, no
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atiendan satisfactoriamente sus responsabilidades” (EBEP. Exposicion de motivos. BOE
89 de 13/4/2007: 16272)

Aunque, en este sentido, tampoco marca pautas de como deberan realizarse estas
evaluaciones del desempeno, ni tampoco de su periodicidad, dejando de esta forma, también

en manos de los propios ayuntamientos las decisiones relativas a este ambito.

Actualmente, uno de los aspectos que mas disfunciones genera en la administracién publica
es la falta de vinculacién entre el desempeno en el puesto de trabajo y las retribuciones y
promociones. En la Administracién Publica Local se puede afirmar que el buen desempeno en
términos de eficiencia y eficacia laboral no garantizan un incremento retributivo ni una
promocion, y en muchas ocasiones tampoco un reconocimiento por parte de las autoridades
politicas ni técnicas (Cortés, 2001). El motivo basico de esta disfuncion es la inexistencia, en
la mayoria de los casos, de un sistema formal de evaluacién del rendimiento que respete los

criterios de objetividad y transparencia.

Esta politica de recursos humanos queda por lo tanto en manos de cada Administracién que
es la que debera establecer el modelo de evaluacién del desempeno que considere oportuno
emplear. Aunque el EBEP recomienda su utilizacidbn parece que en la realidad, son pocos los
Ayuntamientos que han llegado a desarrollar e implantar de manera satisfactoria un sistema
de evaluacion del desempeno. Es por ello que para nuestra investigacion resulta interesante
conocer el grado de implantacion de esta politica en el sistema publico actual y los efectos

que tiene sobre sus empleados

3.2.3.4. RETRIBUCION CONTINGENTE

La retribucién contingente implica la existencia en la organizacién de estructuras salariales
basadas en el rendimiento, tanto grupal como individual (Den Hartog et al., 2004; Gould-
Williams, 2004; Hoque, 1999; Huselid, 1995; MacDuffie,1995; Wood y Menezes, 2008). Para
poder desarrollar correctamente un sistema de retribucién contingente es preciso conocer el
rendimiento de los empleados y en este sentido, hemos visto anteriormente que las
administraciones publicas tienen definidas muy vagamente las practicas de evaluacion del
desempeno, por lo cual parece l6gico que la retribucidon contingente no esté muy desarrollada

en el marco de la Administracion Local.

La estructura salarial de las Administraciones Locales establece 2 clasificaciones (EBEP,
articulos 23y 24):
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= Retribuciones basicas: de caracter general y no ligadas ni al puesto de trabajo ni al
desempeno de los mismos.
= Retribuciones complementarias: de caracter especifico seglin el puesto de trabajo y

las funciones y responsabilidades ligadas al mismo.

Como practica de recursos humanos, la retribucién contingente estaria ligada a las
denominadas retribuciones complementarias. En esta categoria encontramos 3 tipos de
complementos!? (BOE 106 de 3/5/1986):

=  Complemento de destino. Este es un complemento objetivo y singular, relacionado
con el puesto de trabajo desempenado y que no guarda relacién con la titulacion y la
capacitacion técnica. Aunque va ligado al puesto de trabajo y la Administracion
Piblica no puede modificar el importe de estas retribuciones que son determinadas
por ley, si puede determinar el nivel de destino del puesto de trabajo. Esto
proporciona cierta flexibilidad en su gestion. Segin establece el EBEP, el
complemento de destino retribuye la progresion alcanzada por el funcionario dentro

del sistema de carrera administrativals.

=  Complemento especifico. Retribuye la especial dificultad técnica, responsabilidad,
dedicacion, incompatibilidad exigible para el desempeno de determinados puestos de
trabajo o las condiciones en que se desarrolla el trabajo. De esta manera, este
complemento tendra en cuenta aspectos y competencias como las responsabilidades
del puesto de trabajo, las habilidades y competencias requeridas, y las condiciones

laborales bajo las cuales se desempenen las actividades del puesto.

= Complemento de productividad. Este complemento esta destinado a compensar el
grado de interés, iniciativa o esfuerzo con que el funcionario desempena su trabajo y
el rendimiento o resultados obtenidos. El complemento de productividad no genera

ningln derecho individual en relacién a periodos sucesivos.

17 Real Decreto 861/1986, de 25 de abril, por el que se establece el Régimen de las Retribuciones de los
Funcionarios de Administracién Local.

18 EBEP. Titulo Ill, capitulo lll, articulo 24

=129 =



UNIVERSITAT ROVIRA I VIRGILI
LAS PRACTICAS DE RECURSOS HUMANOS Y EL RENDIMIENTO ORGANIZACIONAL. UN ESTUDIO CONTEXTUALIZADO EN LA
ADMINISTRACION LOCAL CATALANA

Matilde Villarroya Martinez o . . . - L
Dipdsit Legal: T. Lag Practigas de Recursos Humanos y el Rendimiento Organizacional. Estudio contextualizado en la Administracion Local

A la vista de las definiciones de estos complementos podemos decir que la retribucion
contingente corresponderia principalmente al denominado complemento de productividad. Su
objetivo es el incentivar un mayor rendimiento entre los funcionarios. En este sentido, Palomar

(1990) sugiere que el complemento de productividad se refiere principalmente a:

El especial rendimiento: aquel rendimiento excepcional, que supere el estandar medio

del resto de empleados.

= La actividad extraordinaria: aquella que no es de caracter permanente, y que exceda
lo que se considera como actividad ordinaria.

= El interés: atencion especial que el empleado realiza en sus actividades diarias,

intentando ser lo mas eficiente posible.

= Lainiciativa del empleado.

Por lo tanto, podemos afirmar que este complemento debera valorarse en funcién de la
apreciacion de la productividad, mediante medidas objetivas relacionadas directamente con
el rendimiento en el puesto de trabajo y el grado de consecucion de los objetivos marcados.
En este sentido resulta paradoxal que si, ciertamente, existe una baja implantacion de la
evaluacion formal del desempeno en las administraciones locales, exista una retribuciéon
contingente ligada a la productividad. Por otro lado, no existe ninguna medida establecida ni
ningln criterio que permita estandarizar el calculo y medida de la productividad, de modo que
queda en manos de cada Administracion decidir como va a valorar la productividad de sus

empleados.

Siguiendo con lo anterior, se puede observar en algunos convenios colectivos de
ayuntamientos la forma en que el complemento de productividad se convierte solamente en
una herramienta para compensar la puntualidad y la ausencia de bajas temporales de los
empleados de los ayuntamientos, y no como una verdadera medida de la productividad de los

mismos?1o.

Por lo tanto, aunque formalmente existe el concepto relativo a la retribucién contingente en
las Administraciones Locales (mediante la aplicacion del complemento de productividad), sera
conveniente analizar hasta qué punto este complemento realmente adopta el valor de
contingente y es utilizado para compensar rendimientos superiores, el interés y la iniciativa

con los que el empleado publico realiza su trabajo.

19 Existen muchos ejemplos ilustrativos, sirva para ello el Convenio Colectivo del Ayuntamiento de Almeria que
publica: “Se establece un complemento de productividad en funcién del rendimiento asociado a la asiduidad o
asistencia continuada al trabajo”
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3.2.35. AUTONOMIA EN EL PUESTO DE TRABAJO

En las Administraciones Publicas, y mas concretamente en las Administraciones Locales, la
definicién del puesto de trabajo es estricta y encorsetada, de manera que priva a los
empleados y a la propia organizacion de la consecucion de los cometidos no formalizados,
restringiendo el desempeno a aquellas tareas y funciones que estan descritas en el analisis
del puesto de trabajo (Cortés, 2004). Es por este motivo que podemos afirmar que el grado de

autonomia y flexibilidad que poseen los empleados pulblicos locales es bajo.

Lo anterior puede funcionar en un marco estable y poco complejo, basado en el concepto
tradicional de “responsabilidad administrativa”, donde las actividades que el empleado tiene
que desarrollar estan muy tipificadas y dificilmente existen excepciones en el funcionamiento;
y donde las normas, reglas y procedimientos se imponen a la utilizacion eficiente de los
recursos humanos. Pero el actual entorno de los entes locales, cuya creciente complejidad de
las funciones a desempenar y el aumento de competencias conferidas, requiere una mayor
cualificacion de la fuerza laboral asi como una integracion y compromiso de la misma, que le
permita tomar decisiones y asumir tareas con autonomia suficiente para poderlas llevar a
cabo en beneficio de la organizacion. Por lo tanto, la flexibilizacion y dotacion de autonomia a
los sistemas sociales de la Administracion Local se convierten en los objetivos estratégicos de
los programas de modernizacion, siendo algunas de las medidas que se proponen las que a

continuacién se enuncian (Cortés, 2004):

- Focalizacion del interés de los gestores publicos en los resultados reales.

- Establecimiento de una politica de direccién por objetivos en los distintos niveles
de la Administracion Local.

- Formaciéon y desarrollo de los empleados, que les proporcione las herramientas
necesarias para tomar sus propias decisiones y trabajar para la consecucién de
los resultados.

- Introduccién de sistemas de evaluacién del desempefio que se vinculen a la
carrera profesional y a la remuneracién variable.

- Conseguir que los empleados se sientan responsables de los resultados, que sean

capaces de establecer sus objetivos y responsabilizarse de sus tareas.

Lo que Cortés (2004) propone, es disefar un puesto de trabajo que estimule el
comportamiento emprendedor de todos los empleados, de manera que cada puesto estaria
disenado para que el trabajador que lo ocupara pueda autodirigirse. Lo cual a su vez implica

qgue el personal esté formado y cualificado, sea polivalente y responsable de sus resultados.
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Por otro lado, implica también una simplificacién de las estructuras jerarquicas de manera
que se puedan modificar rapidamente, adaptandolas a las necesidades reales de la
organizacion y facilitando las adscripciones temporales y la creacién de equipos de trabajo

para la realizacion de proyectos concretos.

3.2.3.6. COMUNICACION ENTRE DIRECTIVOS Y EMPLEADOS

La comunicacion es un elemento esencial en las organizaciones. Los Ayuntamientos no
deberian ser una excepcion, ya que la comunicacion facilita la relacion entre los empleados, el
aprendizaje continuo, la transmision de la cultura organizativa, la direccion de los equipos de
trabajo, proporcionar feedback de como se esta realizando el trabajo, coordinacion de tareas y

funciones, etc. (Wright et al. 2005)

La estructura de comunicacion en el sector publico esta poco desarrollada. Las razones que

Foucher (2001) apunta son:

1. La exigencia de neutralidad, que obliga en cierta manera a establecer relaciones
impersonales entre directivos y empleados.

2. La baja formacion directiva y en comunicacion que poseen los profesionales técnicos
que trabajan en la administracion publica.

3. Las restricciones juridicas y normativas.

No obstante, con la modernizacion de la Funcién Publica, la comunicacion va ganando terreno
en las corporaciones locales respondiendo a las necesidades de que los empleados conozcan
los objetivos generales de la organizacion, se les pueda proporcionar informacion de como
realizan su trabajo y se aseguren de que las relaciones interpersonales actien de manera
positiva sobre la organizacion (Corral, 2004). En esta linea, se incentiva a que los directivos se
comuniquen con los empleados y que se realicen reuniones de equipo que tengan como

objetivos principales:

1. Informar sobre los aspectos importantes de la organizacién, asi como de las tareas
que se deben realizar.

2. Permitir a los empleados opinar sobre aspectos determinados que afectan a la unidad
o al trabajo que se realiza.

3. Responder a las apreciaciones, comentarios y opiniones de los empleados, con el fin

de que el flujo de informacién se produzca en ambos sentidos.
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Convencer y persuadir.
Animar y motivar a los empleados, y hacerles comprender el por qué de las decisiones
tomadas.

6. Orientar a los empleados en las labores a realizar y decisiones que tienen que tomar.
Comunicar lo que se espera de los empleados y como se va a medir el trabajo que
realizan.

8. Resolver problemas y conflictos internos que pueden surgir entre los miembros de las

unidades, tanto a nivel interno como entre ellas.

Ante al actual situacion que se plantea en las Corporaciones Locales, donde se intentan
implantar los criterios de autonomia e implicaciéon, las comunicaciones se convierten en un
elemento crucial para que los empleados dispongan de la informacién necesaria para cumplir
con estos objetivos, y sean capaces de tomar decisiones y asumir responsabilidades con

pleno conocimiento de las consecuencias de sus actos (Cortés 2003).

3.2.3.7.  SEGURIDAD EN EL EMPLEO

Uno de los aspectos valorados por los empleados es la estabilidad laboral, es decir, saber que
su relaciéon laboral con la organizacion tendra una continuidad. EI hecho de no estar
continuamente pendiente de ello reduce la ansiedad de los empleados y les permite
concentrarse en el trabajo y en las funciones que tienen asignadas (Guthrie et al., 2002). No
obstante en la Administracion Publica, esta estabilidad se convierte en un arma de doble filo
que puede generar en los empleados una relajacién que haga que no se orienten al logro y a

los resultados, y se limiten a hacer estrictamente lo necesario en su puesto de trabajo.

De hecho, en la Funcién Publica, desde su perspectiva paternalista, se ha preocupado mucho
por el bienestar de los empleados y uno de los aspectos que mejor lo plasman es la seguridad
laboral que poseen. Pero este hecho, ligado a la falta de evaluaciones del rendimiento
objetivas y recompensas ligadas a este rendimiento pueden afectar notablemente a la

eficiencia y la eficacia de los trabajadores publicos (Cortés 2004, Corral 2009).

Existen diferentes tipos de vinculacion contractual con la Administracién Publica, que marca el
grado de seguridad laboral de los empleados. Seglin el EBEP los empleados publicos se

clasifican en:

= Funcionarios de carrera.
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= Funcionarios interinos.
= Personal laboral, ya sea fijo, por tiempo indefinido o temporal.

= Personal eventual.

Segln sea la relacion aboral que mantienen los empleados publicos con la institucion que los
contrata, su grado de seguridad laboral variara. En el caso de los empleados contratados bajo
el régimen de funcionarios, la seguridad laboral es muy alta, ya que se trata de cargos
permanentes de la Administracion. Las causas por las cuales un funcionario publico puede
perder su condicién son muy pocas y van ligadas principalmente a expedientes disciplinarios o
valoracién negativa de su desempefo, aunque en la practica esto sucede en muy pocas
ocasiones. Por lo tanto, podemos decir que los trabajadores de entidades locales que tienen
el estatus de funcionario publico tienen garantizado el empleo. En el caso de los funcionarios
interinos, que son aquellos que por razones expresamente justificadas de necesidad vy
urgencia, son nombrados como tales para el desempeno de funciones propias de funcionarios
de carrera, su cese se producira cuando finalice la causa que dio lugar a su nombramiento,
ademas de las causas propias que pueden generar la pérdida de la condicion de funcionario
de carrera. Aunque en el papel la seguridad de los funcionarios interinos es menor, lo cierto es
que en la mayoria de los casos la plaza acaba cubriéndose con el funcionario que ocupaba el

puesto de manera interina.

Con los intentos de modernizar y proporcionar un enfoque gerencial a la Administracién Local,
este tipo de organizaciones han tendido a la contratacion de personal laboral, cuyos vinculos
permanentes con la administracidon no son tan profundos como los establecidos bajo el
régimen de funcionario. El personal laboral fijo o indefinido, en la actualidad goza de un
régimen muy similar a la del personal funcionario, y en términos de estabilidad laboral es
bastante equiparable. De manera que podemos decir que el personal laboral fijo de las
Administraciones Locales dispone de alta seguridad laboral, y las causas de desvinculacion
laboral, son las mismas que las establecidas para los funcionarios ademas de la amortizacion

del puesto de trabajo.

El personal de la Administracion Local con mayor volatilidad y, por tanto, menor seguridad

laboral el que tiene un régimen contractual de personal eventual y personal temporal.

En el caso del personal eventual la seguridad de empleo es menor, ya que esta persona
desempena funciones expresamente calificadas como de confianza, y por lo tanto, es de
caracter temporal. Su cese se encuentra supeditado a cuando se produzca el cese de la

autoridad a la que se preste la funcién de confianza o asesoramiento (EBEP, titulo Il articulo
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12). Por otro lado, el personal temporal es aquel que es contratado para cubrir temporalmente
un puesto de trabajo. Por lo tanto, este tipo de personal estara sujeto a la duracién del puesto

de trabajo que ocupa o0 bien a que este puesto sea cubierto mediante personal fijo.

No obstante y en general, podemos afirmar que el despido no es un instrumento utilizado en
la Administracion Publica (Corral, 2004), y por tanto podemos concluir que la seguridad

laboral en este tipo de organizaciones es alta.

3.2.3.8. ' TRABAJO EN EQUIPO

La Administracién Local, tal y como ya hemos mencionado anteriormente, ha entrado en un
proceso de modernizacion que la obliga a moverse en un entorno dinamico, donde
continuamente aparecen nuevos servicios y competencias, y donde la respuesta rapida y
eficiente a las necesidades de la sociedad se ha convertido en un aspecto estratégico de su
desarrollo. Ello nos conduce a pensar que los clasicos catalogos de puestos de trabajo,
encorsetados y rigidos, no se adaptan a estas nuevas necesidades municipales. Es preciso un
cambio en la concepcion del puesto de trabajo y en la estructuracion y organizacion de las

tareas y funciones.

Una de las opciones a las que se apunta consiste en presentar las actividades y funciones
municipales no como actividades fragmentadas en puestos de trabajo, sino como funciones
de unidades organicas agrupadas en equipos de trabajo, cuyas responsabilidades en la
consecucion de las metas y objetivos sea compartida entre los diferentes miembros del grupo.
De este modo se pretende orientar el trabajo hacia la ejecucion conjunta, co-responsable y
cooperativa del mismo (Cortés, 2001). El objetivo de este nuevo enfoque del trabajo es
conseguir que los empleados no se centren exclusivamente en lo que hacen y como lo hacen,
sino hacia lo que deben conseguir y cdmo hacerlo velando por los intereses del grupo o de la
organizacion, mas que de los intereses individuales de cada uno. Para ello sera preciso definir
claramente los objetivos y responsabilidades de cada grupo de trabajo, y repartirlas entre los
miembros de los mismos. El acuerdo entre ellos es fundamental para que esta metodologia

de trabajo funcione.

Es de destacar, que el cambio que representa el trabajar en equipo en la Administracion Local
es un reto, y precisa de persistencia y voluntad, asi como de implicacion de todos los agentes

vinculados y un cambio de cultura organizativa. Pero poco a poco, el puesto de trabajo como
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unidad de gestion va perdiendo peso e importancia a favor del trabajo en equipo en las
corporaciones municipales. El estudio que aqui se pretende realizar, intentara verificar si
existe esta tendencia hacia el trabajo en equipo en las Administraciones Locales o todavia nos

queda mucho camino por recorrer.

3.2.3.9. PROMOCIONES INTERNAS

En el sector publico, se entiende como carrera profesional al conjunto de posibilidades de
promocion o mejora que un empleado tiene durante su vida laboral dentro de la

Administracién Publica (Corral, 2004).

Al igual que en otras organizaciones, la carrera profesional es causa importante de
satisfaccion o insatisfaccion laboral, ya que lleva ligada a ello la promocién profesional, el
reconocimiento del trabajo realizado y una compensacién econémica ligada a ello (Villoria y
Pino 2009).

En la Administracion Publica el alcance de la carrera profesional no es igual en todos los
colectivos. Si bien en los colectivos inferiores la carrera acostumbra a ser corta, rigida y
basada en elementos como antigliedad y méritos, en los colectivos superiores su carrera
profesional esta basada en criterios mas subjetivos como son decisiones discrecionales de la
Administracion o cambios de puesto. Pero en cualquiera de los casos, la carrera en este tipo

de organizaciones esta caracterizada por:

- Pocas oportunidades de movilidad

- Rigidez

- Condicionada a decisiones politicas y administrativas
- Limitada por la titulacion

- Escasa movilidad interadministrativa

La promocién interna como componente de la carrera profesional consiste en el ascenso de
los empleados publicos desde las Subescalas de un Grupo de titulacién a otra del Grupo
inmediatamente superior (promocion vertical), o bien en el paso a otra Subescala superior del

mismo Grupo (promocién horizontal).

El sistema de provision de los puestos por medio de promociéon interna queda en manos de

las diferentes Administraciones el establecer los criterios, dando como Unicas directrices que
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“La promocion interna se efectuara mediante el sistema de oposicion o concurso-oposicion,
con sujecion a los principios de igualdad, mérito, capacidad y publicidad”2° (Real Decreto
364/1995. Articulo 74).

Para poder participar en las pruebas de promocién interna los funcionarios deberan tener una
antigliedad de cdmo minimo 2 anos en la Subescala a la que pertenezcan y estar en posesién
de la titulacién requerida para el acceso a la nueva subescala (Real Decreto 364/1995.

Articulo 76).

Lo cierto es que la promocién interna es una herramienta poco utilizada en la Administraciéon
Publica debido a las limitaciones que presenta especialmente vinculadas a la escasez de
recursos econdémicos disponibles para la generacion de plazas superiores cuando las
funciones ya estan cubiertas por una persona de una escala inferior. Este hecho, es un claro
generador de desmotivacion entre los empleados publicos que ven muy limitadas sus
posibilidades de promocién, a la vez que muy vinculadas a aspectos de mérito, contactos y
subjetividad politica, mas que de a sus capacidades y motivaciones laborales (Cortés y
Jiménez, 2009).

Por lo tanto, podemos afirmar que este es uno de los aspectos que requiere una reforma en
profundidad dentro del marco de las Administraciones Publicas. Las promociones internas
deberian estar definidas y gestionadas dentro de un marco integral de las politicas de
recursos humanos, utilizando herramientas de juicio objetivas como son las evaluaciones del
rendimiento, o las competencias profesionales necesarias para ocupar el puesto de trabajo.
Todo ello puede generar frustracion y desmotivacion en los empleados, que ven su proyeccion
y desarrollo profesional, limitados y ligados a criterios subjetivos no vinculados a la calidad

del trabajo realizado, ni al esfuerzo dedicado, ni a sus competencias profesionales.

Por otro lado, es importante senalar otro problema que es quela falta de progresion
profesional puede llegar a ser causa de abandono de la organizacién. Es por este motivo que
es preciso incentivar a los empleados con nuevos puestos de trabajo que impliquen una
promocion interna y un incremento salarial. La dificultad en la Administracion Publica es la

escasez de puestos dentro de una misma jerarquia, por lo que puede dar lugar a lo que ya

20 Real Decreto 364/1995, de 10 de marzo, por el que se aprueba el Reglamento General de Ingreso del Personal
al Servicio de la Administracion General del Estado y de Provision de puestos de trabajo y Promocién Profesional de
los Funcionarios Civiles de la Administracion General del Estado.
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apuntaba la comision de expertos para la preparacion del EBEP, y que textualmente afirmaba:
“Se produce una espiral artificiosa de creacion de puestos que no difieren sustancialmente en
sus contenidos y a los que se otorga, sin embargo, un diferente complemento de destino o
complemento especifico, con el propdsito de que los funcionarios, sin alterar los
requerimientos y exigencias profesionales, obtengan una mejora econémica y puedan ser
retenidos por la organizacion en la que prestan sus servicios” (Informe de la Comision para el
EBEP, 2005. p: 104).

Hasta el momento, el EBEP se limita a establecer que las promociones internas se realizara
mediante procesos selectivos que garanticen el cumplimiento de los principios
constitucionales de igualdad, mérito y capacidad2l. Dejando de esta forma en manos de los

Convenios Colectivos de cada Administracion el desarrollo de las promociones internas.

Se evidencia que no existe una uniformidad de criterios para su implantacién y por tanto
resulta necesario desarrollar el EBEP con el fin de determinar las formas de promocion interna

de la Administracion Plblica Local y evitar los efectos disfuncionales actuales.

Por otro lado, un aspecto remarcable es que al generarse muy pocas posibilidades de
promociones internas la forma mas habitual de desarrollar la carrera profesional es mediante
la movilidad o provisidon de puestos, que consiste en la posibilidad de ocupar diferentes
puestos de trabajo dentro de la Administracién, a lo largo de la vida profesional del empleado
publico. Ello representa para la propia administracion un instrumento de racionalizacion de los
puestos de trabajo que permite incrementar la flexibilidad laboral, facilitar la carrera
profesional y con ello satisfacer determinadas necesidades de los empleados y facilitar el
encaje entre puestos de trabajo y la propia motivacion de los trabajadores. El problema que
genera este tipo de movilidad es que no permite capitalizar los conocimientos ni la formacién
recibida en un puesto de trabajo, generando la necesidad de nuevas inversiones en
aprendizaje y la desprofesionalizacion de los puestos de trabajo. Para combatir este
inconveniente, la carrera funcional pretende que el cambio en el puesto de trabajo no sea
totalmente libre sino que se limite a las areas funcionales que requieren conocimientos y
habilidades similares (Corral, 2004).

En conclusion podemos decir que el desarrollo de carreras en la Administracién Publica es un
proceso muy complejo y costoso, agravado por la gran cantidad de empleados publicos que

existen y la dificultad que representa el seguimiento de cada uno de ellos. La propia

21 EBEP, titulo Ill, capitulo Il, Articulo 18: Promocién interna de los funcionarios de carrera
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diversidad de Administraciones PuUblicas también es un factor determinante que impide el
desarrollo de una politica general de recursos humanos que permita establecer un marco
propicio para el desarrollo de las promociones internas. La ausencia de una planificaciéon en
este tipo de organizaciones, constituye también un obstaculo para el establecimiento de
carreras profesionales coherentes y alineadas con las estrategias organizativas, asi como la
inexistencia de sistemas de evaluacion del rendimiento objetivos que faciliten la posterior
promocion del empleado. Todo ello unido a las presiones politicas, la utilizaciébn de la
promocion interna como premio a la fidelidad politica y la propia volatilidad politica existente,
genera una desconfianza de los empleados en esta practica de recursos humanos. De esta
forma parece que la promocién interna se ha convertido mas en una herramienta politica, que
en una practica de recursos humanos que premia los mejores rendimientos, el esfuerzo

personal y las competencias aportadas a la organizacion.

Cabe averiguar si, ciertamente, la percepcion de los empleados es ésta que acabamos de
explicar, o si determinadas instituciones han sido capaces de dar un giro a esta politica de
recursos humanos y convertirla realmente en una practica de alto compromiso en la

organizacion que implique, comprometa y estimule el rendimiento de los empleados publicos.

3.2.3.10. PARTICIPACION EN LA TOMA DE DECISIONES

La participacion en la toma de decisiones contribuye a la implicacién del empleado en los
asuntos de su area competencial y en la toma de decisiones de la misma. En la
Administracion Plblica, esta practica de recursos humanos no existia como tal y dependia en
gran medida de la filosofia directiva de la persona que ejercia de superior directo. Con la
llegada del EBEP, la funcion directiva se convierte en un “factor decisivo de modernizacién de
las administraciones publicas” (EBEP. Exposicién de motivos. BOE 89 de 13/4/2007: 16272).
Aunque no queda claro en el EBEP quienes son los directivos publicos, ya que la definicion
establece que: “el personal directivo es aquel que desarrolla funciones directivas
profesionales en la administracion publica, definidas como tales en las normas especificas de
cada Administracion” (EBEP. Exposicion de motivos. BOE 89 de 13/4/2007: 16276). En este
contexto, podemos decir que si la Administracién Pulblica establece la figura del directivo
profesional, éste debera tener una serie de competencias clave que garanticen el éxito de sus

acciones.

=139+~



UNIVERSITAT ROVIRA I VIRGILI

LAS PRACTICAS DE RECURSOS HUMANOS Y EL RENDIMIENTO ORGANIZACIONAL. UN ESTUDIO CONTEXTUALIZADO EN LA
ADMINISTRACION LOCAL CATALANA

Matilde Villarroya Martinez

Diposit Legal:

T. E@@Br_é%ig@s de Recursos Humanos y el Rendimiento Organizacional. Estudio contextualizado en la Administracién Local

En este sentido, una de estas competencias clave estaria vinculada a la gestion de los
recursos humanos de la organizacién. Los aspectos que deberia desarrollar para desempenar

con éxito esta competencia serian:

= Generar equipos, dirigirlos y motivarlos
= Dominar las técnicas de negociacion e influencia
= Técnicas de solucion de problemas

= Participacion en la toma de decisiones

En este sentido, se trataria de que los directivos fueran capaces de desarrollar una forma de
gestion de los recursos humanos que consiga la motivacion y el compromiso de los mismos.
Segln Viloria y del Pino (2007), es imprescindible ser capaz de implicar a los empleados en la
toma de decisiones. La participacion es clave ya que el empleado, al conocer los
procedimientos y el puesto de trabajo, puede contribuir con sugerencias adecuadas para
mejorar determinados aspectos del trabajo. Por otra parte, la participacion genera energia
positiva en el departamento y hace que los empleados se sientan involucrados en los
proyectos que se proponen. Con ello también se consigue reducir la distancia entre superior y
subordinado, asi como que el empleado esté mas predispuesto a aceptar aquellos cambios y

decisiones de la cuales se ha sentido participe.

El grado de implantacion de esta practica de participaciéon no es facil de conocer, asi como
tampoco resulta tarea facil establecer el grado de desarrollo de la misma en las
Administraciones Locales. Resultara de interés conocer cual es la percepcion de los
empleados de los Ayuntamientos en relacién a su implicacion en la toma de decisiones que

afecten a su departamento u organizacion.

3.3. RESULTADOS DE LAS PRACTICAS DE RECURSOS EN LOS COMPORTAMIENTOS Y
ACTITUDES DE LOS EMPLEADOS DEL SECTOR PUBLICO LOCAL

Como hemos visto en el capitulo anterior, las practicas de recursos humanos tienen un
impacto en diferentes indicadores de resultados de los recursos humanos. Estos indicadores
en nuestro estudio son: la confianza, el compromiso, la satisfaccion laboral, el absentismo, la
rotacion y el rendimiento individual. A continuacién se analizaran los diferentes estudios
realizados en el campo de la administracion publica local, que hacen referencia a estos

conceptos.
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3.3.1. LA CONFIANZA EN LA ADMINISTRACION PUBLICA LOCAL

Segun se ha apuntado con anterioridad, el sector publico se encuentra inmerso en un cambio
profundo hacia la mejora del rendimiento, la eficacia y la eficiencia. En respuesta a este
cambio surgen nuevos retos y nuevos modelos de gestion, que se orientan a la consecucion
objetivos y a la mejora de los resultados organizativos. En este marco, la confianza se esta
convirtiendo en un factor clave de analisis por su influencia sobre el rendimiento. Son diversos
los autores que establecen este vinculo, y propugnan que la confianza esta relacionada
directamente con los comportamientos individuales y con los comportamientos afectivos de
los grupos de empleados (Condrey, 1995; Gould-Williams, 2004; Khan, 1997; Nyhan, 2000).

Por ejemplo, Albercht y Travaglione (2003) realizan un estudio sobre la confianza entre los
empleados del sector plblico, y entre sus conclusiones establecieron que existen 4 factores
antecedentes de la confianza en este sector: (1) la comunicacién, (2) la seguridad laboral, (3)

la percepcion de apoyo institucional y (4) la justicia procedimental.

En cuanto al primer factor, la comunicacién, se encuentra relacionado con la cantidad y la
calidad de informacién que se proporciona a los empleados. En este sentido la apertura de la
comunicacion es determinante para que exista confianza con la organizacion (Whitener et al.,
1998). Diferentes estudios empiricos han dado soporte a esta afirmacion (Albercht y
Travaglione, 2003; Gilbert y Tang 1998; Nyham, 2000) y establecen que la existencia de flujos
de comunicacion ascendente y descendente facilita la comprension de los objetivos
organizacionales, asi como la alineacién de toda la organizacion hacia estos objetivos. La
comprension de los objetivos provoca que los empleados entiendan mejor las decisiones

directivas y que confien mas en sus directivos.

Por lo que se refiere al segundo factor, la seguridad laboral, hay autores que consideran que
la seguridad del puesto de trabajo y de la carrera profesional influira positivamente en las
actitudes y comportamientos de los empleados del sector plblico. En este sentido, Carnevale
y Wechsler (1992) afirman que los empleados que se encuentran seguros con sus puestos de
trabajo estan mas predispuestos a asumir riesgos y a desarrollar actitudes de confianza que
aquellos que ven amenazados sus puestos de trabajo. Si bien es cierto que en el sector
pulblico existen altos niveles de seguridad comparados con el sector privado, los recientes
cambios hacia unos mejores resultados y mayor productividad, han dado lugar a
reestructuraciones que pueden provocar una cierta inestabilidad antes inexistente en el

empleo pulblico (Albercht y Travaglione, 2003). Esta inestabilidad reciente da lugar a falta de
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confianza, en el sentido que el empleado se siente prescindible. Este hecho puede dar lugar a

ansiedad y estrés que generen bajos rendimientos, absentismo o rotacién laboral.

El tercer antecedente de la confianza es la percepcion de apoyo institucional que la empresa
brinda a sus empleados. Bajo este concepto se entiende hasta qué punto el empleado se
siente valorado por la organizacion y percibe que ésta se ocupa y preocupa por su bienestar
(Albercht y Travaglione, 2003; Eisenberg y Fabes, 1990). Aquellos empleados que se sienten
bien valorados por la empresa tienen una mayor predisposicion a corresponder a este trato
con buenas actitudes y comportamientos en el trabajo (Tan y Tan, 2000). Aquellos empleados
que reciben apoyo de su organizacién desarrollan sentimientos de confianza en la misma que,

a su vez, pueden resultar en rendimientos mas satisfactorios (Nyhan, 2000).

Finalmente, el cuarto antecedente de la confianza en las organizaciones publicas es, segln
Albrecht y Travaglione (2003), la justicia procedimental. Otros autores, como Konovsky y Pugh
(1994) o Mayer y Davis (1999), secundan esta afirmacién y consideran que la percepcion de
un trato justo y procedimientos equitativos conducen a una consideracion positiva hacia la
gestion y la propia organizacion. Normalmente la administracion publica se basa en el
concepto de justicia procedimental, que esta expresamente desarrollada en aspectos como
procesos de seleccion o de carrera profesional, asi como en aspectos ligados a la retribucion;
todos ellos basados en los méritos profesionales y en el sistema de estructura profesional. No
obstante, algunos autores recomiendan la necesidad de incorporar procesos que tengan en
cuenta el rendimiento individual (Gould-Williams, 2003) para valorar determinados aspectos

profesionales de los empleados.

Los efectos de la confianza se dejan sentir de manera positiva sobre el compromiso de los
empleados, y la predisposicion a los cambios. Por otro lado, la confianza en las organizaciones
puede incrementar la retencion de los empleados publicos (Albrecht y Travaglione, 2003;
Konovsky y Cropanzano, 1991; Nyhan 2000). Todos estos aspectos influyen sobre el
rendimiento de las organizaciones, y por este motivo Albercht y Travaglione (2003) afirman
que se puede mejorar la eficacia y la eficiencia del sector publico si se consigue incrementar
los niveles de confianza en los sistemas de gestion de los empleados plblicos y en la propia

organizacion.
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3.3.2. EL COMPROMISO EN LA ADMINISTRACION PUBLICA LOCAL

La Gestion de Recursos Humanos se diferencia de la gestion de personal, entre otros
aspectos, por la aplicacion de determinadas practicas de recursos humanos que conducen a
reforzar la motivacién y el compromiso de los empleados (Gould-Williams, 2004). Arthur
(1994) afirma que estas practicas son capaces de modelar los comportamientos y las
actitudes de los empleados mediante el desarrollo de lo que denomina un contrato
psicolégico entre la organizacion y los empleados. Por su parte, Guest et al. (2003)
recomiendan a los directivos centrarse en aquellas practicas que enfatizan sobre la
motivaciéon del empleado y sobre sus comportamientos. Lo que persiguen estas practicas es

conseguir el compromiso de los empleados.

Los diferentes sectores de actividad han ido evolucionando en el tiempo y desarrollando
diferentes practicas que se adecuan a sus propias necesidades, y que en cierta manera
incrementan el compromiso de los empleados. Como se ha planteado en el apartado 3.2.2, en
el caso particular del Sector Publico, predomina un sistema de gestion paternalista basado en
una preocupacion en el bienestar de los empleados, mas que en la productividad y los
resultados. En este sentido, Farnham y Horton (1996) afirman que la gestion del sector
publico se preocupa mas por la salud, la seguridad y el bienestar de los empleados que por la
eficiencia y la eficacia de la fuerza laboral. Segin Shim (2001), parte del compromiso que
sienten los empleados publicos con su organizacion viene motivado por este tipo de gestion y

que se caracteriza por:

= Interés por el bienestar de los empleados. Los empleados se sienten protegidos, la
empresa se preocupa por su salud y su seguridad, y por lo tanto hace que estos
desarrollen un sentimiento de compromiso con la organizacién, ya que en cierto modo
pueden sentir que deben corresponder a esta inquietud paternalista que la empresa
muestra hacia ellos (Boyne et al. 1999). Ademas de ello, la acumulacion de beneficios
sociales que obtienen los empleados publicos hace que éstos sean mas reticentes a

abandonar la organizacion

= Estandarizacion de tareas y trato. Una tendencia evidente en las Administraciones
Plblicas es la estandarizacién de tareas, de manera que aquellos empleados que
realizan tareas similares tienen los mismos términos y condiciones (Shim, 2001). Esto
puede actuar positivamente sobre los empleados incrementando su compromiso con

la organizacion, dado que genera una percepcion de justicia, de manera que todos
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reciben el mismo trato igualitario (Albercht y Travaglione, 2003). Sin embargo, este
hecho en ocasiones puede perjudicar el rendimiento, ya que uno de los
inconvenientes de este sistema es que no existen diferenciaciones por mejores
rendimientos, de forma que no existe una vinculaciéon directa entre resultados y
recompensas. Por lo que esta practica, puede incrementar el compromiso pero

también, perjudicar la eficiencia de la organizacién (Boyne, 2002; Boyne et al. 1999).

Seguridad en el empleo. En la administracion publica existe una alta estabilidad
laboral (Shim, 2001; Winchester, 1995). Los empleados publicos presentan
antigliedad elevada en el puesto de trabajo y con ella se incrementa el compromiso
(Swailes, 2004). Segln este autor, el compromiso no se genera debido a la propia
antiguedad, sino a las prebendas que esta comporta, como los derechos acumulados
o los fuertes vinculos sociales, que pueden ejercer una presion elevada sobre los
empleados convirtiéndolas en barreras importantes de salida. Por lo tanto, la
percepcion de inestabilidad laboral puede tener influencias negativas en el
compromiso, que a la larga pueden repercutir en la aceptacion de los objetivos

personales y sobre el esfuerzo realizado por los trabajadores (Swailes, 2004).

Negociacion colectiva. El sector pulblico presenta una aproximacion a las relaciones
laborales de manera colectiva, con la participacion del personal en las negociaciones y
una influencia importante de los sindicatos en las mismas (Winchester y Bach, 1995).
Ello genera que exista una preocupacion por la igualdad entre los empleados y una
proteccion hacia los derechos de los mismos. El empleado se siente protegido, a la vez
que se fomenta la igualdad de oportunidades, hecho que estimula su compromiso
(Farnham y Giles, 1996; Lupton y Shaw, 1996). No obstante, algunos estudios
establecen algunas particularidades relacionadas con la fuerza de los sindicatos en
las organizaciones. Es el caso del estudio sobre compromiso realizado por Swailes
(2004) en el Reino Unido. Segun este autor, la implicacion elevada de los sindicatos
puede conducir a un compromiso de los empleados con los sindicatos que en
ocasiones puede ir en contra del compromiso con la organizacion Cuando una
organizacion se encuentra enfrentada con los sindicatos, y no da apoyo a las
actividades organizadas por estos puede suceder que ambas partes compitan por el
compromiso de los empleados. En cambio, en aquellas organizaciones donde existe
una colaboracién entre ambas, es posible encontrar altos grados de compromiso con
los sindicatos y con la organizacion. En el caso del sector publico, la existencia y labor
de los sindicatos es reconocida por las administraciones, y por lo general puede

hablarse de entendimiento entre las partes. Es por este motivo que esta practica
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actla, por lo general, de manera positiva sobre el compromiso de los empleados de

las administraciones publicas (Villoria y Pino 2009).

Con los aspectos citados, observamos que existen determinadas practicas que estimulan el
compromiso y que estan bien ancladas en el sector publico. Sin embargo, existen otras
practicas que si bien estimulan el compromiso de los empleados, aln les queda un largo
recorrido en cuanto a su correcta implantacion. Seria el caso del salario variable asociado al
rendimiento, flexibilidad laboral, evaluacion del desempefo o la autonomia en al puesto de

trabajo.

Al comparar el compromiso de los empleados publicos con el de los empleados en empresas
del sector privado, Swailes (2004) establece que los empleados publicos son mas sensibles al
logro y a la innovacion si se encuentran comprometidos con la empresa, pero no sucede lo
mismo en los empleados del sector privado. Esto sugiere que los empleados en el sector
publico tienen una visibn mas instrumental y reciproca entre el compromiso y el esfuerzo por
la organizacion. Esto puede ser debido a que las empresas privadas son menos tolerantes con
aquellos empleados que no se esfuerzan en el trabajo, asi que, aunque el compromiso sea
débil, a los trabajadores se les requiere unos niveles minimos de esfuerzo y rendimiento. Por
lo tanto, seglin Swailes (2004), las administraciones publicas son mas susceptibles de
mejorar sus resultados si sus empleados se encuentran implicados y estan comprometidos

con la organizacion.

3.3.3. LA SATISFACCION LABORAL EN LA ADMINISTRACION PUBLICA LOCAL

Se considera que los empleados se encuentran satisfechos profesionalmente cuando
consideran que disponen de una calidad de vida laboral (Cortés, 2001). Para ello, en sus

trabajos, los empleados deben tener la posibilidad de:

- Aplicar y demostrar sus habilidades, conocimientos y competencias adquiridas durante su
formacion

- Disfrutar de una satisfaccion laboral intrinseca

- Desarrollarse como personas, ademas de proporcionarles la oportunidad de recibir

compensaciones, tanto econdémicas como no econémicas.
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Para que estas necesidades queden cubiertas en los empleados municipales, es preciso la
implicaciébn no solo de los responsables técnicos, sino que también es necesaria la
implicacién de los responsables politicos y sociales. En este contexto, sera preciso tener en
cuenta las necesidades sociales de los trabajadores asi como los factores del entorno que

puedan llegar a afectar su desempeno y su desarrollo dentro de la organizacion.

Los estudios en satisfaccion laboral centrados en las Administraciones Plblicas no difieren de
los realizados en otro tipo de organizaciones, donde se asocia la satisfacciéon laboral a la
creacion de puestos de trabajo que ofrezcan una mayor motivacion intrinseca al trabajador,
con tareas significativas, variedad e identificacion de las mismas, autonomia en la toma de
decisiones relativas a su trabajo, comunicacién y feedback sobre el trabajo realizado (Cortés,
2003). Sin embargo, este mismo autor anade otros aspectos que afectan a la calidad de vida
laboral psicolégica de los empleados publicos locales como son el significado intrinseco del
trabajo para la vida de la persona, su desarrollo, la autoestima, el reconocimiento, la dignidad
y la salud (Cortés, 2003).

En las Administraciones Locales algunos de estos aspectos ya se contemplan desde el punto
de vista de la gestion paternalista que se llevaba a cabo en los ayuntamientos y que tenia
como objetivo velar por el bienestar fisico y psicolégico de los empleados. No obstante, este
sistema tal y como se venia implantando no respondia a las necesidades de autorrealizacion,
autonomia y relaciones sociales que se pretenden introducir con la modernizacion de la
Administracién Pdblica. Sera interesante comprobar si realmente se esta generando un
cambio de paradigma y si los empleados de la Administracién Local, valoran estas nuevas

practicas de recursos humanos como potenciadores de la satisfaccion laboral.

Son diversos los autores que vinculan la satisfaccion laboral de los empleados publicos con
las condiciones fisicas, la gestion, el salario y la seguridad laboral (Noblet et al., 2005; Seijts
y Roberts, 2011). Estudios empiricos llevados a cabo en la Administracion Publica espanola,
como el llevado a cabo por Alonso et al. (2005) en el marco de la Administracion de Justicia
en Andalucia, constatan que el nivel de satisfaccion en general no es especialmente elevado,
siendo los principales motivos de satisfaccion los relacionados a los companeros de trabajo o
al horario laboral. En el primero de los casos, la satisfaccion laboral se encuentra relacionada
con la importancia de las relaciones sociales en el lugar de trabajo; mientras que en el
segundo de los casos, se valoran positivamente las condiciones laborales que ofrece la
Administraciéon Publica. Este mismo estudio evidencia la importancia que los empleados

publicos confieren a los sistemas de reconocimiento y de recompensas, bien sean de caracter
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econdmico, como de caracter social, y su influencia sobre la satisfaccion laboral. Otro de los
factores relevantes que afecta negativamente la satisfaccion laboral de los empleados
publicos es el denominado desempeno de roles, que hace referencia a la sobre carga de
trabajo asociada al puesto, y a la dificultad que en ocasiones existe para identificar qué tareas

corresponden al puesto de trabajo asignado y cuales no estan vinculadas a él .

Por otro lado, Kim (2002) constata una relaciéon positiva entre la gestion participativa
(concretamente la participaciéon en los procesos de planificacion estratégica) y la satisfaccion
laboral en los empleados publicos. Asi mismo, afirma que la comunicacién efectiva con los
superiores es un aspecto clave que influye sobre la satisfaccion laboral. Mientras que autores
como Richardson et al. (2005) detectan una relacion significativa entre el grado de
satisfaccion de los empleados publicos y la posibilidad que poseen de influir sobre su propio

trabajo, asi como con las recompensas obtenidas por el trabajo realizado.

Veitch et al. (2007) estudiaron la relacion existente entre la satisfaccién laboral de los
empleados de la Administracion Publica Local canadiense con las condiciones ambientales
del puesto de trabajo enfocandose en 3 factores: privacidad, condiciones luminicas y
ventilacion. En este estudio se establece que aquellos empleados que gozan de unas
condiciones ambientales adecuadas presentan mayor satisfaccion laboral. Del mismo modo,
este estudio afirma que la satisfaccion con el entorno laboral y la satisfaccion laboral en
general, predicen el compromiso organizacional y la rotacion, de manera que aquellos
empleados mas satisfechos presentan un mayor compromiso con la organizaciéon y menores

intenciones de abandonar la misma.

Podemos decir que a la vista de la revision de la literatura realizada en el campo de las
Administraciones Publicas Locales, los principales predictores de la satisfaccion laboral son:
puestos de trabajo claramente definidos, las condiciones laborales, la colaboracién con los
companeros de trabajo y el trabajo en equipo, la comunicacion interna y el sistema de

recompensas por el trabajo realizado.

3.3.4. EL ABSENTISMO LABORAL EN LAS ORGANIZACIONES PUBLICAS

El absentismo, seglin muchos académicos puede ser utilizado como criterio de efectividad, ya
que puede conllevar graves consecuencias en términos del rendimiento individual y
organizacional (Bycio et al., 1990; Goodman y Atkin, 1984; Martocchio y Judge, 1995). En el

caso de las organizaciones publicas, éstas se caracterizan por altos niveles de absentismo,
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especialmente si se compara con las organizaciones privadas (Dibben et al.,
2001; Vandenheuvel, 1994; Wooden, 1990). Un estudio realizado por Vandenheuvel (1994)
generaliza esta comparativa estableciendo que el absentismo en el sector publico es 1,6

veces superior al del sector privado.

Existen diferencias contextuales entre el sector publico y privado que pueden influir sobre el
absentismo. Por un lado, el sector publico se caracteriza por disponer de practicas de
recursos humanos estandarizadas y rigidas (Boyne et al. 1999), lo cual conlleva que estas
practicas no se adapten a las necesidades individuales de los empleados, sino que aquellos
empleados que realizan tareas similares y poseen una misma categoria laboral tendran el
mismo tipo beneficios y recompensas. Por otro lado, en este sector existe un alto grado de
seguridad laboral (Kalleberg y Mastekaasa, 1998), los despidos son practicamente
inexistentes en el sector publico (Ichino y Riphahn, 2004), y las medidas disciplinarias para
controlar y penalizar las ausencias son minimas (Paton, 2005). Por lo tanto, los empleados
publicos disponen de una mayor laxitud frente a las ausencias laborales, lo cual propicia que
estas tengan lugar en la Administracion Publica (Wooden, 1990), de por si mas permisiva y
paternalista que la empresa privada en este ambito concreto (Ichino y Riphahn, 2004). Estos
mismos autores afirman que aquellos empleados con contratos laborales indefinidos
acostumbran a relajarse y a esforzarse menos en el trabajo que aquellos que pueden ser

despedidos con mayor facilidad.

Por otro lado, el relajamiento de las organizaciones publicas suele ser mayor que en el sector
privado, lo cual se refleja en una falta de competitividad y de incentivos que estimulen la
presencia y el rendimiento, propiciando de esta manera las ausencias laborales (Balchin y
Wooden, 1995). Los empleados, al no tener la presion vinculada a mayores y mejores
rendimientos, carecen de incentivos para ir a trabajar cada dia (Wooden, 1990). Al mismo
tiempo, la Administracion Pudblica presenta una cultura de tolerancia hacia el absentismo.
Seglin Rodriguez (2009), los diferentes estilos de funcionamiento de los departamentos de
las administraciones pulblicas pueden propiciar el hecho de que la ausencia de los
trabajadores no tenga una repercusion clara e inmediata en los rendimientos y resultados de
los mismos. En cierta manera, el propio funcionamiento de la Administracién ya asume la
lentitud de los procesos y, por lo tanto, el hecho de menores productividades que puede
generar el absentismo laboral. En resumen, podemos decir que en algunas ocasiones el

empleado considera que el hecho de faltar al trabajo no perjudica a la organizacion.

Por su parte Vandenheuvel (1994) sugiere que los ratios de absentismo superiores a los del

sector privado pueden explicarse debido a que la propia cultura de la Administracién Publica
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propicia el absentismo laboral de sus empleados. Entre los motivos principales Vandenheuvel

apunta:

- La falta de implicacion y compromiso de los empleados debidos principalmente a ocupar
puestos de trabajo con baja significacion y rutinarios, y de escaso reconocimiento, que
provocan una ruptura del contrato psicolégico que el empleado puede llegar a establecer
con la organizacion.

- La tolerancia de los directivos de la administracion pulblica con las ausencias de los
subordinados, que tampoco cuentan en este sentido con el respaldo politico o con las
medidas de control oportunas que deberia establecer la Administracion.

- El efecto relejo en los companeros que deben asumir el trabajo de los ausentes, y que se
puede traducir en acciones absentistas de represalia.

- El sentimiento que tienen muchos empleados de las administraciones municipales que da
lo mismo trabajar que ausentarse, porque el funcionamiento de la organizacién no se vera

alterado por su ausencia.

La mayoria de las organizaciones publicas actian focalizadas en reducir las ausencias del
personal mediante el incremento del control de presencia de los empleados, y penalizar en
funcion de ellas. Van Gestel y Nyberg (2009) proponen, que en lugar de ello las
organizaciones deberian actuar modificando las practicas de recursos humanos de manera
que afecten al comportamiento de los empleados y de esta manera reduzcan el absentismo.
En el estudio realizado por Hirschfeld et al. (2002), se concluye que aquellos empleados que
tienen menores expectativas de obtener recompensas y aquellos que consideran que su
puesto de trabajo no presenta variedad de tareas ni cierta significacion de las mismas, son
mas proclives a ausentarse del trabajo que aquellos que tienen estas expectativas
satisfechas. Otras practicas que incrementan el compromiso y reducen el absentismo son
aquellas vinculadas a las relaciones entre los miembros de la organizacion, ya que el
compromiso entre ellos puede generar mayor compromiso con la organizacion y a su vez
reducir las ausencias (Vandenheuvel, 1994). Es por todo ello que practicas como el trabajo en
equipo, y la participacion en la toma de decisiones pueden influir en la reduccién de las

ausencias.

Por lo tanto, el problema del absentismo en la Administracion Publica Local no pasa
simplemente por una solucién superficial de incrementar el control y modificar la cultura de la
organizacién para que sea mas intolerante con las ausencias de los empleados. La soluciéon
implica ademas, un cambio en profundidad que vincule a los empleados con la organizacién,

que los comprometa y les haga sentir la importancia de su trabajo.
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Con el estudio empirico que se propone analizaremos si realmente las politicas aplicadas por
las corporaciones municipales contribuyen a que los empleados reduzcan sus niveles de

ausencia.

3.3.5. LA ROTACION LABORAL EN LA ADMINISTRACION PUBLICA

Existe poca literatura centrada en el analisis de la rotacién en el sector publico. El principal
motivo es que sus cifras son muy bajas. Las causas principales de ello son, por un lado, la
propia politica paternalista que llevan a cabo este tipo de organizaciones, donde uno de los
objetivos estratégicos es el bienestar de los empleados (Pratchett y Wingfield, 1996; Shim,
2001; Winchester y Bach, 1995). Los altos grados de seguridad laboral unidos a un clima
laboral mas relajado, a diferencia del sector privado, cada vez mas competitivo y orientado a
los beneficios, generan que exista poca predisposicion a abandonar la organizacion por parte
de los empleados publicos (Koch y Steers, 1978). No obstante, las reformas que se estan
llevando a cabo en el sector publico, hacia una nueva cultura de orientacion a la calidad del
servicio publico, énfasis en la eficiencia y la reduccion de costes, han llevado a nuevos
requerimientos en los empleados publicos (Korunka et al. 2003; McHugh y Brennan, 1994;
Schafer y Toy, 1999). Estos requerimientos pasan por el incremento en las actividades,
mayores exigencias en el rendimiento y nuevos roles, que pueden generar tensiones sobre los
empleados (Korunga et al. 2003). Estas tensiones e intensificacion del trabajo pueden llegar a
provocar estrés en los empleados que conlleva a su vez insatisfaccion laboral, sintomas
fisicos, absentismo o deseo de abandonar la organizacién (Golembiewski et al. 1998;
Motowidlo et al. 1986; Yagil, 1998). Por lo tanto, la intensificacion del trabajo es considerado
como una causa de insatisfaccion laboral que conduce a un deseo de abandonar la

organizacion por parte de los empleados (Noblet et al. 2005).

Otros factores que influyen sobre la intencion de irse de las instituciones publicas son: la
dificultad en promocionar internamente, el trato inadecuado en el trabajo y la falta de
confianza el los superiores (Allen y Meyer, 1990; Gould-Williams, 2007). Gould-Williams,
(2004) apunta que los trabajos poco interesantes y poco variados, la falta de una evaluacién
rigurosa del rendimiento que repercuta salarialmente y los salarios significativamente
inferiores a los del sector privado, son aspectos que pueden contribuir también a incrementar

el deseo de abandonar la organizacion.
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Tradicionalmente los sistemas de contratacién de la Administracién Plblica ofrecian altos
grados de seguridad en el trabajo, los contratos de tipo funcionario (que establecen una
relacién contractual indefinida) y con muchas dificultades de desvinculacion involuntaria del
empleado actuaban disminuyendo el deseo a abandonar la organizacion. Actualmente, la
tendencia a la contrataciéon de la Administracion Pdblica ha dado un giro hacia los contratos
laborales indefinidos o temporales, lo que disminuye la percepcion de seguridad laboral de los

empleados, y con ello el efecto de retencidon sobre los mismos.

Lejos de un efecto disfuncional, algunos autores opinan que todo ello puede beneficiar al
sector plblico (Abelson y Baysinger, 1984; Kellough y Nigro, 2006; McElroy et al. 2001; Meier
y Hicklin, 2008). Para aquellos empleados cuyo rendimiento es significativamente bajo, los
costes asociados a su sustitucibn pueden ser compensados ampliamente por los
rendimientos superiores de nuevos empleados, convirtiendo en este caso la rotacion como un
beneficio para la organizacién. Por otro lado, la sustitucion de estos empleados con menores
rendimientos puede actuar de aspecto motivacional para los empleados que se quedan y
estimular su rendimiento (McElroy et al., 2001). Otros autores ven la rotacion como una
fuente de innovacién y nuevas ideas (Kellough y Nigro 2006). Ello puede llevar a la conclusion
de que la rotacion laboral debe intentarse gestionar a beneficio de la organizacion, mas que

tratar minimizarla.

En el presente estudio se intentara analizar si la rotacién laboral presenta efectos
disfuncionales sobre el rendimiento organizacional o, si por el contrario, sus efectos son

positivos.

3.4. EL RENDIMIENTO EN LA ADMINISTRACION PUBLICA LOCAL

Uno de los requerimientos del sector publico es el de satisfacer las demandas de la sociedad
actual. Estas demandas son cada vez mas exigentes, y los gestores publicos deben tomar
medidas y disefnar politicas que sean acordes con las preferencias sociales del momentoy, a
su vez, adaptables a las fluctuaciones econdmicas del entorno. Todo ello representa un
desafio importante para los ayuntamientos, ya que estamos ante instituciones rigidas y
altamente burocratizadas, en las que los recursos estan condicionados, y en las que la
posibilidad de generar sus propios ingresos es muy limitada. Frente a esta situacion los

aspectos relativos a la gestion de personal, su adecuacién al puesto y la mejora de su
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productividad se convierten en el instrumento clave generados del cambio que las

Administraciones Locales necesitan (Villoria y del Pino, 2009).

Hasta hace relativamente poco, en Espana, al igual que en otros paises europeos, la
productividad del sector pulblico nunca habia sido una prioridad. El empleo publico
garantizaba una seguridad y estabilidad laboral a cambio de salarios bajos y renuncia a
ciertas libertades, pero a su vez el nivel de exigencia en el rendimiento de los trabajadores no
era una cuestion que afectara a la vida laboral del empleado. También es cierto que es
bastante complejo aplicar los criterios de medicién de la productividad que se utilizan en el
sector privado. Las opciones mas habituales en la literatura se concentran en analizar el
impacto de la intervencién publica sobre la actividad econdémica mediante el valor anadido de
los servicios publicos por empleado (Balmaseda et al., 2006). Pero la problematica es
compleja, y medir este valor anadido es una tarea dificil. Esto se debe a que entre otros
motivos, en el sector pulblico muchas de sus actividades no son cuantificables, o en aquellos
casos que si se pueden cuantificar (como podria ser en la Administracion Local el niimero de
sanciones impuestas o la cantidad de expedientes gestionada), no se puede convertir en valor
anadido al no tratarse de servicios de mercado y no disponer de la variable precio, aspecto
que distorsiona el analisis de la productividad. Estos inconvenientes provocan que la mayoria
de los sistemas de analisis midan los resultados en funcién de los costes imputados a la

provision del servicio (Balmaseda et al., 2006).

El hecho de medir los resultados en funcion de los costes de provision del servicio provoca
que en muchas ocasiones el debate se centre en cémo reducir los costes, en lugar de como
mejorar el servicio (Balmaseda et al. 2006). Volvemos a encontrarnos ante el problema de
eficiencia y eficacia. La administracion plblica ha de ser capaz de optimizar la relacion entre
los inputs y los outputs, pero por otro lado ha de ser capaz de conseguir que los resultados
que obtenga satisfagan los objetivos que se habia planteado, y que van ligados a la

satisfaccion de las necesidades de la sociedad.

Por lo tanto, para medir la eficiencia de una Administracion Pulblica es preciso que estén
definidos los objetivos que se pretenden conseguir, en términos de satisfaccion de
determinadas necesidades de los ciudadanos. Pero este punto, que en principio puede
parecer muy similar al sector privado presenta una diferencia importante, y es que los
ciudadanos no pueden elegir, por lo que no son sus preferencias las que regulan la
produccién de los bienes y servicios. En su lugar, es una decision politica la que suplanta la

voluntad de los ciudadanos, y que por lo tanto no pagan voluntariamente un precio por los
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servicios, sino que los pagan coactivamente por medio de los impuestos que los financian

(Gémez-Pomar, 2007).

Por otro lado, una gestion pulblica como la que se plantea, orientada a la obtenciéon de

resultados permitiria, seglin Gémez-Pomar (2007):

- Racionalizar la formulacién de las Politicas Publicas

- Evaluar mediante instituciones externas

- Disenar indicadores que permitan medir los resultados

- Facilitar el seguimiento y evaluacion de las actuaciones

- Corregir los errores y las disfunciones que se produjeran en la realizaciéon de las
actuaciones

- Comunicar los resultados de las actuaciones, tanto a nivel interno como externo

La Comisién Europea ha desarrollado una metodologia que permite aplicar las técnicas de
evaluacion a determinados programas publicos y para ello presenta diferentes indicadores22.

Estos indicadores podemos los resume Gomez-Pomar (2007) en los siguientes:

- Indicadores de output o cantidad: referidos a la actividad desarrollada y su medicion.
Puede ser tanto en términos fisicos como en términos econémicos.

- Indicadores de outcomes o resultados: referidos a los efectos inmediatos sobre los
destinatarios de las actuaciones que se realicen.

- Indicadores de impacto: consecuencias de la actuacibn mas alld de los efectos
inmediatos. Estos se dividen a su vez en: (1) impactos especificos, aquellos que con
cierto retraso temporal afectan directamente a los beneficiarios del servicio o de la
actuacion; y (2) impactos globales, que pretenden medir los efectos a largo plazo y no

solo sobre los beneficiarios directos de la actuacion.

Estos indicadores aparecen como un sistema de evaluacién que aporta informacion sobre el
grado de eficiencia que presenta la institucion sobre la que se apliquen. Parece claro que los
Ayuntamientos y demas organismos locales, precisan de sistemas que les permitan rendir
cuentas con la ciudadania, de modo que la eficiencia y el buen rendimiento organizacional se

convierta en un objetivo estratégico de este tipo de organizaciones.

22 European Commission. Directorate-General Regional Policy (2006). The New Programming Period 2007-2013.
Indicative Guidelines on Evaluation Methods: Monitoring and Evaluation Indicators. Working Document 2.
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Aunque este requerimiento es cada vez mas necesario y acuciante, la evaluacion del
rendimiento organizacional en las organizaciones publicas presenta importantes dificultades
técnicas que dificultan la implantacion de sistemas de medicion adecuados que incentiven
este tipo de actuaciones. Autores como Carter et al. (1992), afirman que en muchos
departamentos de la administracion existe cierta incertidumbre entre las actuaciones y los
resultados debido al vinculo existente entre la politica y los objetivos marcados por cada
departamento. Por otro lado, también se considera que existen muchos condicionantes
externos que pueden distorsionar el rendimiento de un empleado en la administracion, como
pueden ser el grado de dependencia de otras administraciones, el cambio de las prioridades
politicas que pueden generar los cambios de gobierno y con ello el cambio de criterios de

valoracion, etc.

También es importante tener en cuenta que la naturaleza del servicio prestado puede influir
sobre la evaluacion que los usuarios pueden hacer de un servicio recibido, es decir, no es lo
mismo valorar a los empleados de la seccion de sanciones de un ayuntamiento que a los
empleados del departamento de bienestar social; la percepcion de los usuarios puede verse
afectada por sus propios intereses. Y finalmente, otro aspecto a considerar es que
determinados criterios utilizados para mejorar la eficiencia y eficacia del servicio pueden
incrementar las desigualdades entre los usuarios, ya que la aplicacion de determinados
métodos para mejorar el rendimiento pueden provocar que se preste un mejor servicio a

aquel usuario que es mas facil prestarselo.

A la vista de todo lo expuesto, podemos decir que las Administraciones Publicas tienen
todavia un largo camino a recorrer para poder implantar un sistema de evaluacion de la
eficiencia y eficacia de este tipo de instituciones. También resulta obvio que toda
modernizacién de una organizacién pasa por disponer de un sistema de evaluacién que le
permita rendir cuentas del grado de consecucion de los objetivos planificados. En Espana, en
enero de 2007 surge la Agencia Estatal de Evaluacién de las Politicas Publicas y la Calidad de
los Servicios (AEVAL)23 con esta finalidad. Se trata de una organizacion que, segin afirma su
presentacion: “..en la que se une la voluntad de mejorar la calidad de los servicios publicos
con la de racionalizar el uso de los recursos publicos y rendir cuentas ante los ciudadanos...”

(referencia, pp.). Esta Agencia tiene como propoésitos:

- Mejorar los servicios publicos y el conocimiento de los efectos en la sociedad de las politicas

y programas publicos.

23 Ministerio de Politica Territorial y Administraciéon Publica.
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- Promover una mayor racionalidad del gasto publico y la optimizaciéon en el uso de los
recursos.

- Favorecer la productividad y competitividad de la economia espanola, eliminando trabas
burocraticas.

- Aumentar la rendiciéon de cuentas respecto a los ciudadanos y a la calidad democrética,

promoviendo la transparencia y la participacion.

Uno de los principales instrumentos que propone la AEVAL es la Guia de Autoevaluacion para
la Administracion Publica segin el modelo EFQM de Excelencia. En ella se proponen como
criterios para la mediciéon de los resultados en las Administraciones Publicas, los que se

muestran en la tabla 3.3.

Resultados en: Indicadores

Los clientes - Imagen
- Productos y servicios
- Apoyo a los productos y servicios
- Fidelidad

Las Personas - Motivacién
- Implicacién
- Satisfaccion

- Logros

La Sociedad - Imagen
- Actividades como miembro responsable de la sociedad
- Implicacién con las comunidades
- Actividades encaminadas a reducir molestias y danos

- Preservacion y mantenimiento de recursos

Clave - Economicos: Cumplimiento de presupuestos,
rentabilidad de las inversiones, etc.
- No econ6émicos: Cumplimiento de objetivos, volimenes

de gestion, rendimiento de procesos, etc.

Tabla 3.3. Indicadores de Resultados. Guia de Autoevaluacion para la Administracion Publica seglin el modelo
EFQM de Excelencia. Elaboracion propia a partir del documento original24.

Aunque la guia propuesta orienta y sugiere la utilizacién de un formulario que contemple todos
estos items, lo cierto es que no existe un modelo que facilite esta evaluacién. De manera que
queda en manos de la voluntad de las diferentes instituciones el realizar la evaluacion y dar a

conocer los resultados.

24 http://www.aeval.es/es/calidad_de_los_servicios_publicos/directrices_metodologicas/
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A la vista de los expuesto podemos decir que el proceso de evaluacién de la Administracion
Plblica en Espafna, y mas particularmente de los Ayuntamientos, se encuentra en vias de
desarrollarse. Para ello cuenta con una primera piedra que es la AEVAL, pero todavia queda

mucho camino por recorrer.

En este estudio proponemos conocer la opinién de los empleados publicos en relaciéon al
rendimiento organizacional. Consideramos que la opinién de los empleados en relacién al
aprovechamiento de los recursos y la eficiencia del departamento al que pertenecen puede
ser un buen indicador del rendimiento del mismo, tal y como propone Gould-Williams (2004),

en el estudio que utilizamos de referencia para esta investigacion.
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4. OBJETIVO DEL ESTUDIO

4.1. PREGUNTA DE TESIS
4.2. SUBPREGUNTAS DE TESIS E HIPOTESIS DE TRABAJO

4.3. RESUMEN DE LAS CUESTIONES E HIPOTESIS DE TESIS

4.1. PREGUNTA DE TESIS

Tal y como se ha visto durante la revision de la literatura, hay diversos autores que han
analizado la relaciéon existente entre el uso de practicas de recursos humanos y el resultado
organizacional. La mayoria de estas investigaciones se centran en el sector privado. La
escasez de investigaciones en el sector publico parece indicar que incrementar el rendimiento
de las organizaciones publicas no es un objetivo estratégico del sector. Normalmente este tipo
de organizaciones son percibidas como ineficientes e ineficaces, pero poco a poco los
gobiernos de los diferentes paises se han dado cuenta de la importancia de los resultados de
las organizaciones publicas y la repercusién que sobre la sociedad ejercen. En este sentido,
son bastantes las administraciones publicas, entre ellas la espafiola, que han empezado a
lanzar medidas para la modernizacion de la gestion en este tipo de organizaciones, y es en
este momento cuando el rendimiento de las instituciones pulblicas empieza a tomar un
caracter estratégico. En este sentido, las organizaciones plblicas se someten a
requerimientos financieros cada vez mas estrictos, se les exige una mayor competitividad en
el mercado y se las somete a medidas del control del rendimiento (De Lancer Julnes y Holzer,
2001; Meier et al., 2000; Boyne, 2003).

Ante este nuevo reto de convertir la administracién pulblica en una organizacién efectiva y con
buenos resultados, parece especialmente apropiado observar hasta qué punto el empleo de
determinadas practicas de recursos humanos pueden reforzar e incrementar su rendimiento.
También es cierto que este vinculo, aunque asumido como directo por muchos autores
(Guest, 1997; Hendry y Pettigrew, 1990), puede verse afectado por variables internas y

externas, asi como por factores que actlan como mediadores entre esta relacion (Gould-
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Williams, 2003; Purcell, 1999). Entre estos factores que median entre las practicas de
recursos humanos y el rendimiento encontramos la confianza de los trabajadores (Nyham,
2002).

El primer objetivo de esta investigacion sera identificar el empleo de practicas que fomenten
el compromiso y el mayor rendimiento de los empleados en las Administraciones Locales. En
nuestra investigacion intentaremos observar si existe un conjunto de practicas de recursos
humanos que, aplicadas de manera racional y coherente por las organizaciones, incrementan

el rendimiento organizacional dentro del sector particular de la Administracién Local.

Las practicas de recursos humanos inciden sobre los comportamientos y actitudes de los
empleados desarrollando vinculos psicolégicos entre los objetivos de los empleados y los de
las organizaciones (Arthur, 1994; llles et al., 1990). Por otro lado, los modelos de Gestion de
los Recursos Humanos establecen diferentes factores que actian de intermediarios entre las
practicas de recursos humanos y el rendimiento organizacional (Den Hartog et al., 2004;
Guest, 1997; Marchington y Grugulis, 2000). Todos estos modelos establecen que las
practicas de recursos humanos inciden sobre las percepciones de los empleados, y éstas a su
vez repercuten en las actitudes y comportamientos de los mismos, y finalmente sobre su

rendimiento y el de la organizacion.

El segundo objetivo de esta tesis es analizar las variables mediadoras sobre las que pueden
influir las practicas de recursos humanos y que a su vez, tienen un efecto sobre los
comportamientos de los empleados. Como variables mediadoras se analizaran la confianza y
el compromiso con la organizacion. Esta investigacion intentara comprobar si la confianza y el
compromiso organizativos son realmente variables sobre las que actlan las practicas de
recursos humanos aplicadas por la organizacion y si, a su vez ellas, ejercen influencia sobre el

comportamiento y el rendimiento de la misma.

Dado que en capitulos anteriores hemos constatado que existe cierto acuerdo en que
aquellas practicas que incrementan el compromiso de los empleados tienen una repercusion
sobre los resultados individuales y organizativos. Estas practicas estaran enfocadas a
reconocer la profesionalidad de los empleados y su papel clave como generadores de valor en
las organizaciones (Frenkel et al., 1998; Jack et al., 2006; Huang et al., 2007). Los principales
efectos del compromiso se estudian sobre la satisfaccion laboral, las intenciones de

abandonar la organizacion, el absentismo laboral y el rendimiento en el puesto de trabajo.
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El tercer objetivo de la tesis estara vinculado a los resultados. Por un lado, a los resultados de
recursos humanos, es decir, se trata de averiguar si existe una relacion significativa entre la
aplicacion de las practicas de recursos humanos y los comportamientos y resultados de los
empleados. En este sentido se analizaran la satisfaccién laboral, el absentismo, la rotacion y
el rendimiento individual. Para todas estas variables se intentara analizar sus causas y sus
consecuencias. Por otro lado, y para finalizar se analizara el rendimiento empresarial, y se

intentara establecer un vinculo entre éste y las variables anteriormente analizadas.

Para conseguir los objetivos propuestos en esta investigacion se tendra en consideracién el
modelo de relacién entre las practicas de recursos humanos y el rendimiento organizacional
presentado por Den Hartog et al. (2004). Este modelo ha sido adaptado a la Administracion

Plblica teniendo en cuenta algunas de las aportaciones de Gould-Williams (2003).

En la figura 4.1 se muestra el modelo propuesto por y que nos sirve de partida para nuestro

estudio:

Causalidad Inversa

Causalidad Inversa

PRACTICAS DE
RECURSOS Percepciones de Comportamiento
HUMANOS los empleados y desempeiio de

RENDIMIENTO
ORGANIZATIVO

los empleados

] | | | |

Factores contextuales (contingenciales):
Contexto organizacional y caracteristicas particulares de los empleados

Figura 4.1: Modelo de Den Hartog et al. (2004) que establece el vinculo entre HRM y rendimiento.

Seguidamente en la figura 4.2 se muestran las modificaciones realizadas siguiendo las

aportaciones de Gould-Williams (2003):
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Causalidad Inversa

Causalidad Inversa

CONFIANZA

[

B

COMPROMISO

SATISFACCION
LABORAL

PRACTICAS DE
RECURSOS
HUMANOS

ROTACION RENDIMIENTO
ORGANIZACIONAL

E— ) e

RENDIMIENTO
INDIVIDUAL

Figura 4.2: Modelo propuesto para la presente investigacion.

Como se puede observar en la figura 4.2, en nuestro modelo se han eliminado la influencia
que ejerce la linea de mando en los resultados de las practicas de recursos humanos, asi
como los factores contingentes, no por no considerarse relevantes, sino por no formar parte
del objeto de nuestra investigacion. No obstante, ambos aspectos se presentaran en el
capitulo de conclusiones como una futura investigacion a realizar para completar el estudio.
Por otro lado, también se aprecia como las percepciones de los empleados se han traducido
en nuestro modelo como la confianza, el compromiso de los empleados, y se ha incorporado
un vinculo adicional entre ambos, siguiendo lo que establece Gould-Williams (2003).
Finalmente, el comportamiento y desempeno de los empleados se ha convertido en los
resultados sobre los recursos humanos que se han desglosado en: satisfaccion laboral,
absentismo, rotacion, y rendimiento individual, siguiendo las aportaciones de Gould-Williams
(2003).

Una vez establecido el modelo, es importante justificar el por qué del marco de estudio
escogido. En nuestro caso, centramos la investigacion en las Administraciones Plblicas

Locales.

La mayoria de los estudios que examinan la relacién entre las practicas de recursos humanos
y los resultados organizativos tienen su origen en el sector privado como los realizados por
Arthur (1994), Agarwala (2003), Bou y Beltran (2005), Carlson et al., (2006), Chen y Huang
(2009), Delaney y Huselid (1996), Guthrie et al., (2009), Ichniowski et al., (1997), Jayaram et
al. (1999), Koch y McGrath (1996), McDuffie (1995), Way (2002), Wood y De Menezes,
(1998).
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La falta de estudios contextualizados en el sector publico sugiere que el rendimiento no es un
aspecto importante en este sector de actividad. No obstante, y como hemos apuntado en la
revision de la literatura, este sector estd cada vez mas sujeto a controles financieros y de
calidad, que le exigen mayores rendimientos y resultados (Gould-Williams, 2004). Este mismo
autor apunta la necesidad de continuar profundizando en este campo y clarificar las
relaciones entre las practicas de recursos humanos y los resultados en las organizaciones
plblicas. Las pocas investigaciones en el sector plblico ahondan en el bajo rendimiento de
estas organizaciones, la falta de satisfaccion laboral de sus empleados y los altos indices de

absentismo laboral.

Es por todo ello, y ante la necesidad reconocida por la Administracion espanola de modernizar
los sistemas de gestion de las administraciones publicas (AEVAL, 2007)1, que nos parece
particularmente interesante contextualizar el presente estudio en el ambito de las

Administraciones Publicas.

La pregunta de tesis que se formula segln lo anteriormente expuesto es:

JCual es el impacto de las practicas de recursos humanos sobre los resultados indiviuales

y organizacionales en las Administraciones Publicas Locales?

De esta pregunta de tesis subyacen cuatro subpreguntas de tesis que se detallan en el

siguiente apartado.

4.2. SUBPREGUNTAS DE TESIS E HIPOTESIS DE TRABAJO

Primera sub-pregunta de tesis

La primera de las sub-preguntas que se desprende del modelo planteado y vinculado al

caracter confirmatorio de la investigacion, es averiguar el grado de penetracion de las

practicas de recursos humanos en las administraciones publicas catalanas. De esta forma la

primera sub-pregunta de tesis sera:

1 Agencia Estatal de Evaluacién de las Politicas Publicas y la Calidad de los Servicios. Ministerio de Politica
Territorial y Administracion Publica
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SP1. ;Cuales son las principales practicas de gestion de recursos humanos que se

emplean en las administraciones locales catalanas?

Tal y como hemos observado en la literatura, las principales practicas de recursos humanos
en la administracion publica estdn centradas en incrementar el compromiso con la
organizacion, y con ello repercutir en la satisfaccion laboral de los empleados, su intencién de
abandonar las organizaciones y su rendimiento en el puesto de trabajo (Paauwe y Boseli,
2005).

El sector pulblico se caracteriza principalmente por un sistema de gestion paternalista, con
practicas de empleo estandarizadas, donde el bienestar de los empleados y la igualdad de
oportunidades son los aspectos clave para su gestion (Villoria y Del Pino, 2007). Ligadas a
estos aspectos se desarrollan una serie de practicas de recursos humanos que velan por los
intereses y el bienestar de los trabajadores (Corral, 2004). Destacan los empleos a tiempo
completo y la seguridad en el empleo, la participacion colectiva de los empleados mediante
sus representantes sindicales y el desarrollo y la igualdad de oportunidades para todos los
empleados de la administracion publica (Gould-Williams, 2004). En principio, pareceria que
los empleados de las administraciones plblicas, que gozan de estas practicas de recursos
humanos, deberian estar mas comprometidos que sus colegas que trabajan en
organizaciones privadas, aunque diferentes estudios contradicen esta afirmacién (Osborne y
Pasterik, 1997; Boyne 2002).

Shim (2001) afirma que se debe insistir a los directivos de las organizaciones publicas a
emplear practicas de recursos humanos como la formacion continua de los empleados, mayor
implicacién de los mismos en la toma de decisiones, e igualdad de oportunidades de
promocion. Otros autores recomiendan el uso de pagas vinculadas con el rendimiento en el
sector publico, ya que la repercusion del trabajo que realizan tiene una influencia directa
sobre lo que el empleado obtiene y por lo tanto es un modo de incrementar su motivacion
(Whitener, 2001).

Ante la dispersion observada en la literatura consideramos necesario comprobar cuales son
las principales practicas de recursos humanos que incrementan el compromiso de los

empleados se utilizan en las administraciones publicas locales.
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Segunda sub-pregunta de tesis.

Por otro lado, este estudio intenta averiguar el impacto de las practicas de recursos humanos
sobre las percepciones, actitudes y comportamiento de los empleados. En este sentido la
segunda pregunta de tesis intenta investigar sobre la influencia de las practicas de recursos

humanos sobre las percepciones de los empleados.

Una de las percepciones que sobre los empleados generan las practicas de recursos humanos
es el grado de confianza de los mismos sobre la organizacion. La confianza se asocia a una
mayor interaccion entre los empleados, la voluntad de dar la cara por la organizacion y el
contrato psicolégico de los empleados con la organizacién (Nyhan, 2000). Mientras que su
ausencia se relaciona con efectos disfuncionales, como la baja motivacién y la falta de

compromiso.

Dado que la confianza, segln los diferentes modelos de las teorias de la Gestién de recursos
humanos, es una de las consecuencias directas de las practicas de recursos humanos que
lleva a cabo la organizacion se nos plantea la siguiente pregunta que deriva de la primera

parte del modelo planteado y que se ilustra a continuacion

CONFIANZA

[ Y

PRACTICAS DE
RECURSOS
HUMANOS

RENDIMIENTO
ORGANIZACIONAL

SP2.¢Cuéles son las relaciones que median entre las practicas de recursos humanos y el

rendimiento organizativo?

Figura 4.3. Segunda subpregunta de tesis

=165 =



UNIVERSITAT ROVIRA I VIRGILI

LAS PRACTICAS DE RECURSOS HUMANOS Y EL RENDIMIENTO ORGANIZACIONAL. UN ESTUDIO CONTEXTUALIZADO EN LA
ADMINISTRACION LOCAL CATALANA

Matilde Villarroya Martinez

Dipdsit Legal:

T. EQ@B@})H?@S de Recursos Humanos y el Rendimiento Organizacional. Estudio contextualizado en la Administracién Local

De esta pregunta se derivan dos hipétesis relacionadas con las causas y los efectos de esta
confianza. La primera de ellas se deriva de lo citado anteriormente, las practicas de recursos
humanos. Diferentes autores han buscado las causas de la confianza en las practicas de
recursos humanos (Nyhan, 2000). Las practicas mas frecuentes en este sentido son: la
participacion en la toma de decisiones, el feedback proporcionado a los empleados en
relacion a su trabajo, y la potenciacion (empowerment) de los empleados para poder llevar a

cabo el trabajo.

H2.1. El empleo de determinadas

(H.2.1) [ CONFIANZA

PRACTICAS DE

practicas de recursos humanos tiene una

relacion positiva con la confianza que se

RECURSOS genera en los empleados
HUMANOS

Figura 4.4. Primera hip6tesis derivada de la segunda subpregunta de tesis

Tal y como apuntdbamos en la literatura, la confianza es una percepcion que tienen los
empleados del trato recibido por la organizacion. En este sentido, la confianza puede ser un
predictor del compromiso organizacional (Mattai, 1989). El compromiso organizacional es
creer en los objetivos y valores de la organizacion, y la voluntad de aplicar esfuerzos en

nombre de la organizacion y el deseo de pertenecer a ella (Guest, 1997).

Blau (1964) afirmaba que las relaciones de intercambio que se producen en una organizacion
implican un vinculo de compromiso de una parte con la otra. Sin este vinculo no se genera
intercambio y ello dificulta las sinergias y la colaboraciéon entre los miembros de una
organizacion. Por lo tanto si no existe confianza de reciprocidad con la otra parte dificilmente

existira el compromiso que facilite los intercambios organizacionales.

Por otro lado, la confianza no s6lo debe existir entre colegas, los empleados deben poder
confiar en sus supervisores. En la manera que la linea de mando consigue establecer un
contrato psicolégico con sus subordinados y cumplir con las expectativas que éstos tienen de

las obligaciones que la organizacion tiene con ellos, su confianza en la organizacién crece. La
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linea de mando actla como agente difusor y nexo entre el grado de cumplimiento de las

obligaciones de la organizacién y el compromiso de los empleados (Whitener, 1997).

Si los empleados perciben que el intercambio con la organizacion es equilibrado, se sienten
obligados a dar reciprocidad, generando de esta manera un compromiso (Aryee et al., 2002).
La reciprocidad refuerza y estabiliza la confianza y esta reciprocidad se conceptualiza por los
empleados en términos de actitudes positivas en el trabajo y contribuciones, especialmente
aquellas que superan el estricto diseno del puesto de trabajo y los requerimientos del rol a
desempenar en la organizacion. Son diversos los autores que han establecido vinculos
directos entre la confianza y el compromiso con la organizaciéon (Liou, 1995; Robinson, 1996;
Robinson y Morrison, 1995). Es por lo tanto que en el marco de esta investigacion nos
planteamos averiguar si dentro de la administracion publica existe este vinculo directo entre

confianza y compromiso.

CONFIANZA

H2.2. Existe una relacion positiva

entre la confianza de los empleados

en la organizacion y el compromiso

COMPROMISO

que éstos tienen con ella.

Figura 4.5. Segunda hipétesis derivada de la segunda subpregunta de tesis

Tercera sub-pregunta de tesis

La tercera subpregunta de tesis se encuentra relacionada con el concepto de compromiso.
Hemos establecido ya una relacion entre la confianza y el compromiso, pero existen otros
factores que segln la literatura influyen en el compromiso, como es el caso de las practicas
de recursos humanos, y por otro lado, también se describen en la literatura los efectos de este

compromiso en los comportamientos y resultados de los empleados.
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Lo primero que nos interesa averiguar es el grado de compromiso que sienten los empleados
de las administraciones publicas locales hacia su propia organizacion. Es por este motivo que

planteamos la siguiente sub-pregunta de tesis:

SP3. ¢Como afectan las practicas de recursos humanos al comportamiento de los

empleados y a sus resultados sobre los recursos humanos?

A partir de esta pregunta formularemos dos hipotesis relacionadas con el compromiso. La
primera de ellas se relaciona con las practicas de recursos humanos que lleva a cabo la

organizacion.

Son muchos los académicos que establecen el vinculo entre determinadas practicas de
recursos humanos y el compromiso de los empleados con la organizacion (e.g. Delaney y
Huselid, 1996; Guest, 1997; Huselid, 1995; Ichniowski et al., 1996). Estos autores proponen
que el uso apropiado de determinadas practicas de recursos humanos pueden incrementar la
motivacién y el compromiso de los empleados. Arthur (1994) sugiere el término de “practicas
de recursos humanos” pueden dar forma a los comportamientos y actitudes de los empleados
mediante el establecimiento de un “contrato psicologico” entre los objetivos de las

organizaciones y los de sus empleados.

lles et al. (1990) sugieren que un conjunto de practicas de recursos humanos son capaces de
enviar mensajes suficientemente tangibles a los empleados de que su organizacién se
preocupa por ellos. Las teorias normativas de gestion de recursos humanos sugieren que
determinadas practicas de recursos humanos influyen en el compromiso de los empleados, y
establecen un vinculo entre comportamiento, y el compromiso y motivacion de la fuerza
laboral (Dillon y Flood, 1992; Guest, 1997; Gould-Williams, 1998, 2003; lles et al., 1990;
McDuffie, 1995; Nyhan 2000; Patterson, 1997).

En cuanto a las organizaciones publicas, hemos visto que la literatura incide poco en ellas
(Farnham y Giles, 1996; Boyne et al., 2000; Hays y Kearney, 2001), aunque los estudios
existentes apuntan a unas practicas de recursos humanos claramente paternalistas, donde el
bienestar de los empleados, la estandarizacion de las practicas y la seguridad laboral son
factores clave (Farnham y Horton, 1996). No obstante, ante la necesidad de modernizar la

administracién publica han surgido diferentes iniciativas a aplicar determinadas practicas que
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incrementen el compromiso de los empleados que generen un cambio en el sector publico, y

consigan que se oriente hacia la eficiencia y el rendimiento.

Boyne et al. (1999) apuntan que las organizaciones publicas ya aplican ciertas practicas y
politicas consistentes con el enfoque de alto compromiso, pero la evidencia sugiere que estas
practicas varian significativamente entre unas organizaciones publicas y otras. Gould-Williams
apunta que seria necesaria mas investigacion que evalle la implantacion actual de las
practicas en los diferentes tipos de organizaciones del sector publico, asi como los efectos de

las practicas de RH sobre los empleados.

Asi pues, y siguiendo el modelo propuesto nos planteamos la siguiente hipétesis:

H3.1. El uso de determinadas

PRACTICAS DE COMPROMISO practicas de recursos humanos
RECURSOS

HUMANOS incrementa el compromiso de los

empleados en las organizaciones

publicas.

Figura 4.6. Primera hipétesis derivada de la tercera subpregunta de tesis

La siguiente hipétesis esta relaciona las practicas de recursos humanos con los efectos del

compromiso de los empleados y sus comportamientos y resultados.

El hecho de disponer de una fuerza laboral comprometida tiene efectos sobre el
comportamiento de los empleados en el trabajo (Guest, 1997; Den Hartog et al., 2004). Los
resultados del compromiso de los empleados con la organizacion que mas se han analizado
en la literatura han sido la satisfaccion laboral, la intencion de abandonar la organizacion, el

absentismo y el rendimiento en el puesto de trabajo (Gould-Williams, 2003)
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(H.3.3)

SATISFACCION

|::> LABORAL

ROTACION

:: COMPROMISO

(H.3.2)

PRACTICAS DE
RECURSOS
ABSENTISMO

HUMANOS

RENDIMIENTO

> INDIVIDUAL

Figura 4.7. llustracion la segunda y tercera hip6tesis derivada de la tercera subpregunta de tesis

De este modo, y siendo coherente con las teorias de gestion de recursos humanos podemos
establecer las siguientes hipétesis que dividiremos en dos grupos, por un lado las que
relacionan las practicas de recursos humanos con los resultados de los mismos (H.3.2), y por
otro lado las que plantean el compromiso como variable mediadora entre las practicas de RH

y los resultados sobre los recursos humanos (H.3.3).

La hipétesis de trabajo H.3.2 establece una relacién que no se muestra en el modelo, ya que
parte de la base que las practicas de recursos humanos influyen sobre el compromiso y éste,
actuando de variable mediadora, a su vez influye sobre los resultados. Pero aunque en el
modelo inicial plantee la existencia de la variable mediadora, consideramos interesante el
establecer la relaciéon directa entre las practicas de RH y los resultados en los recursos

humanos, y en caso que no exista ya se descartara la hipotesis planteada.

H3.2.a. Existe una relacion positiva entre las practicas de recursos humanos y la

satisfaccion laboral en los empleados de las administraciones publicas.

H3.2.b. Existe una relacion inversa entre las practicas de recursos humanos y el

absentismo laboral en las administraciones publicas.

=170 =



UNIVERSITAT ROVIRA I VIRGILI

LAS PRACTICAS DE RECURSOS HUMANOS Y EL RENDIMIENTO ORGANIZACIONAL. UN ESTUDIO CONTEXTUALIZADO EN LA
ADMINISTRACION LOCAL CATALANA

Matilde Villarroya Martinez

Dipdsit Legal: T.1297-2012 Capitulo 4: Objetivo de la Investigacion

H3.2.c. Existe una relacion inversa entre las practicas de recursos humanos y la rotaciéon

laboral en los empleados de las administraciones publicas.

H3.2.d. Existe una relacién positiva entre las practicas de recursos humanos y el

rendimiento individual de los empleados de las administraciones publicas

En cuanto a la hip6tesis de trabajo H.3.3, establece que el compromiso es la variable que
media entre las practicas de recursos humanos y los comportamientos de los empleados y de

ella se derivan las siguientes hipoétesis:

H3.3.a. El compromiso es una variable mediadora entre las practicas de recursos humanos

y la satisfaccion laboral

H3.3.b. El compromiso es una variable mediadora entre las practicas de recursos humanos

y el absentismo laboral

H3.3.c. El compromiso es una variable mediadora entre las practicas de recursos humanos

y la rotacién laboral

H3.3.d. El compromiso es una variable mediadora entre las practicas de recursos humanos

y el rendimiento laboral

Se puede apreciar que la rotacion laboral, aunque en la literatura observamos que no es un
comportamiento que sea frecuente en la Administracion Publica Local, la incorporamos
igualmente en nuestro estudio con el objetivo de que se descarte por si misma en el analisis

de los resultados si asi fuera el caso.
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Cuarta sub-pregunta de tesis

Para finalizar, no se encuentran evidencias de medidas de rendimiento en las organizaciones
plblicas del tipo y contexto similares a las de este estudio. Se estan desarrollando algunos
indicadores, relacionados con la productividad y calidad. No obstante, para el propésito de
esta investigacion, lo que nos interesa conocer son las percepciones de los empleados sobre
el rendimiento de la organizacion (Gould-Williams, 2003), y a la vez establecer si existe una
relacion entre el rendimiento individual y el rendimiento que los empleados perciben de su

organizacion.

Por ello la cuarta sub-pregunta de tesis plantea la Gltima parte del modelo:

SATISFACCION
LABORAL

ROTACION

ABSENTISMO

RENDIMIENTO

COMPROMISO e DL RENDIMIENTO

ORGANIZACIONAL

SP4. ;Tienen, las actitudes y los comportamientos de los empleados en el trabajo un
impacto en la percepcion de los mismos sobre el rendimiento organizacional?

Figura 4.8. llustracion de la cuarta subpregunta de tesis
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A partir de esta subpregunta introduciremos dos hipotesis de trabajo, la primera (H.4.1) que
relaciona los resultados de recursos humanos con el rendimiento organizativo, y la segunda
(H.4.2), que en este caso, aunque el modelo no establece la relacion directa entre
compromiso y rendimiento organizacional, hemos considerado oportuno introducirlo, y que en

caso que no exista esta relacion se descarte a través de los resultados de la investigacion.

La hipétesis H.4.1 da lugar a las siguientes hipétesis de trabajo:

H4.1.a. Existe una relacién positiva entre la satisfaccién en el trabajo y el rendimiento

organizacional

H4.1.b. Existe una relacion negativa entre el absentismo laboral y el rendimiento

organizacional

H4.1.c. Existe una relacion negativa entre la intencidbn de abandonar la organizacién y el

rendimiento organizacional

H4.1.d. Existe una relacion positiva entre el rendimiento individual y el rendimiento

organizacional

Para finalizar, la hipétesis H.4.2 afirma:

H.4.2. Existe una relacion positiva entre el compromiso de los empleados y el rendimiento

organizacional.
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A continuacion se muestra el cuadro resumen de todas las hipétesis y preguntas formuladas
(Figura 4.9):

(H.2.2)

CONFIANZA

(H.2.1)

COMPROMISO >
RENDIMIENTO

(H.3.1) a. SATISFACCION  [TSW/BEN oRGANIZATIVO

(H.3.3) LABORAL
PRACTICAS DE
RECURSOS ; ' b. ABSENTISMO

HUMANOS
c. ROTACION

d. RENDIMIENTO
INDIVIDUAL

Figura 4.9. llustracién resumen de las diferentes relaciones planteadas en la investigacion

Para finalizar con este capitulo se presentara, en el siguiente apartado, un resumen de la
pregunta, las sub-preguntas y las hipétesis de la tesis que se derivan de las relaciones entre
las practicas de recursos humanos, las variables mediadoras, los resultados en los recursos

humanos y el rendimiento organizativo.
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4.3. RESUMEN DE LAS CUESTIONES Y HIPOTESIS DE TESIS

PREGUNTA DE TESIS

JCual es el impacto de las practicas de recursos humanos sobre los resultados

individuales y organizacionales en las administraciones publicas locales?

SP1. ;Cuales son las principales practicas de gestion de recursos humanos que se emplean

en las administraciones locales catalanas?

SP2.sCudles son las relaciones que median entre las practicas de recursos humanosy el

rendimiento organizativo?

H2.1. El empleo de determinadas practicas de recursos humanos tiene una relacion positiva

con la confianza que se genera en los empleados

H2.2. Existe una relacion positiva entre la confianza de los empleados en la organizacion y el

compromiso que éstos tienen con ella.

SP3. ;Cémo afectan las practicas de recursos humanos al comportamiento de los empleados

y a sus resultados sobre los recursos humanos?

H3.1. El uso de determinadas practicas de recursos humanos incrementa el compromiso de

los empleados en las organizaciones publicas.

H3.2.a. Existe una relacion positiva entre las practicas de recursos humanos y la satisfaccion

laboral en los empleados de las administraciones publicas.

H3.2.b. Existe una relacion inversa entre las practicas de recursos humanos y el absentismo

laboral en las administraciones publicas.

H3.2.c. Existe una relacion positiva entre las practicas de recursos humanos y la rotacion

laboral en los empleados de las administraciones publicas.
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H3.2.d. Existe una relaciéon positiva entre las practicas de recursos humanos y el rendimiento

individual de los empleados de las administraciones publicas

H3.3.a. El compromiso es una variable mediadora entre las practicas de recursos humanos y

la satisfaccion laboral

H3.3.b. El compromiso es una variable mediadora entre las practicas de recursos humanos y

el absentismo laboral

H3.3.c. El compromiso es una variable mediadora entre las practicas de recursos humanos y

la rotacién laboral
H3.3.d. El compromiso es una variable mediadora entre las practicas de recursos humanos y

el rendimiento laboral

SP4. ;Tienen, los comportamientos de los empleados en el trabajo, un impacto en la

percepcion de los mismos sobre el rendimiento organizacional?

H4.1.a. Existe una relacion positiva entre la satisfaccion en el trabajo y el rendimiento

organizacional

H4.1.b. Existe una relacion negativa entre el absentismo laboral y el rendimiento

organizacional

H4.1.c. Existe una relacion negativa entre la intencién de abandonar la organizacion y el

rendimiento organizacional

H4.1.d. Existe una relacién positiva entre el rendimiento individual y el rendimiento

organizacional

H4.2 Existe una relacion positiva entre el compromiso de los empleados y el rendimiento

organizacional
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5. METODOLOGIA

5.1. INTRODUCCION
5.2. REVISION DE METODOLOGIAS EN ESTUDIOS PREVIOS
5.3. METODOLOGIA EMPLEADA EN LA TESIS
5.4. UNIDAD DE OBSERVACION
5.5. DEFINICION Y MEDICION DE LAS VARIABLES UTILIZADAS EN EL ESTUDIO
5.5.1. VARIABLES EXPLICATIVAS
5.5.2. VARIABLES RESULTADO
5.5.2.1. Confianza organizacional
5.5.2.2. Actitudes de los empleados: Compromiso, satisfaccion laboral
5.5.2.3.  Comportamientos de los empleados: absentismo, rotacién y
rendimiento individual
5.5.2.4. Rendimiento organizacional
5.6. AMBITO DEL ESTUDIO
5.7. OBTENCION DE LOS DATOS
5.7.1. PROCEDIMIENTO DE OBTENCION DE LOS DATOS
5.7.2. CARACTERISTICAS DE LA MUESTRA OBTENIDA

5.1. INTRODUCCION

Una vez fijado el marco tedrico que sustenta nuestra investigacion, explicado el modelo que
se propone para estudiar la relacién entre la Gestidon de Recursos Humanos y el rendimiento
empresarial, y formuladas las hip6tesis, procederemos a explicar el método de investigacion

empirica y el consiguiente analisis de los datos.

En este capitulo se presenta la metodologia para el estudio que se pretende llevar a cabo, y
que nos permitird conseguir los objetivos de la tesis. Siendo el objetivo principal de este
estudio analizar las relaciones existentes entre las practicas de recursos humanos de alto
compromiso y sus efectos sobre el rendimiento organizacional en las administraciones

plblicas locales.
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En el presente capitulo analizaremos las diferentes metodologias que se han empleado en la
literatura para estudiar el vinculo entre las practicas de alto compromiso y el rendimiento de
las organizaciones. Se evaluaran los diferentes enfoques y se presentara la metodologia que
se ha considerado mas apropiada para la presente investigacion. También se presentara la
unidad de observacion y el método para la obtencién de los datos y la justificacion y
explicacion del modelo analitico propuesto. Para finalizar, se presentard la muestra

seleccionada y se explicara como se ha obtenido la misma.

5.2. REVISION DE METODOLOGIAS EMPLEADAS EN ESTUDIOS PREVIOS

La relacion entre las practicas de recursos humanos y el rendimiento de las organizaciones ha
sido ampliamente analizada en la Ultima década. Son muchos los estudios que establecen
una relaciéon positiva entre determinados conjuntos de practicas de recursos humanos y
diferentes medidas de rendimiento organizacional (Arthur, 1994; Delery y Doty, 1996; Gould-
Williams, 2003; Guthrie, 2001; Huselid, 1995; McDuffie, 1995). Y aunque se han realizado
bastantes progresos en este sentido, en la mayoria de los estudios continlan existiendo

algunas limitaciones metodolédgicas (Den Hartog et al., 2004).

En la tabla 5.1 pueden verse los principales estudios realizados en el ambito de la Gestion de
Recursos Humanos que establecen vinculos con algln factor del rendimiento organizacional.
En ella se muestran las principales caracteristicas metodolégicas de estos estudios: la
muestra y la procedencia de la misma, el ambito geografico del estudio, el sector de actividad,
la fuente de informacion, la herramienta para la recogida de la informacion y las variables que

se analizan.
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Industria Manufacturera de Grecia
Muestra: 178

Sector sanitario

Multi-industrial de Irlanda
Muestra: 165

Multi-industrial de China
Muestra: 463

Multi-industrial de Taiwan
Muestra: 146

Multi-industrial de UE. > 100
empleados. Muestra: 3281

Multi-industrial de China
Muestra: 600

Organizaicones publicas y privadas
de la EU. Muestra: 4759

Hoteles de China

Multinacionales y empresas que
cotizan en bolsa de Taiwan
Muestra: 210

Empresa familiar
Muestra: 168

Empresas con outsourcing en India
Muestra: 51

Hoteles en Galicia (Espana)
Muestra: 149

Multi-sectorial en Irlanda y Holanda
Muestra: 400

Sector industria y servicios en
Israel
Muestra: 104

Sector de maquinaria industrial y
sector Alimentario
Muestra: 123

Sector servicios
Muestra: 222

Gerente y Director de RH
Gerente

Gerente y Director de RH
Directores intermedios
2148

Alta Direccién

Directores de RH

Gerente y Director de RH

Directores de RH

Multinivel

Directores de RH u otro
directivo que considere
apropiado

Empresarios o Gerentes
Directores de RH
Empleado de contacto con
el cliente y Gerente

Gerente o Director de RH

Director de RH

Gerente y Director de RH

Gerente o Director de
Calidad

Cuestionario postal
Entrevistas en
profundidad
Cuestionario postal
Observacion
participativa

Cuestionario

Cuestionario

Cuestionario

Cuestionario

Focus grup

Cuestionario

Entrevistas

Entrevistas profund.

Cuestionario
Cuestionario

Cuestionario

Cuestionario

Cuestionario

Cuestionario

Sector i Muestra Fuente de informacion Metodologia Mediadas analizadas

Relaciones causales entre Politicas de RH,
resultados de RH y resultados organizativos.

Practicas de RH y efecto sobre el rendimiento
Practicas de RH y Rendimiento

Sistemas de RH y Rendimiento organizacional
Practicas de RH y rendimiento en innovacion

Grupos de practicas de RH y Rendimiento

Practicas de RH sobre el rendimiento
organizacional y clima laboral entre empleados

Gestion de RH y rendimiento organizacional

Practicas de RH de alto rendimiento sobre la
productividad y la rotacién

Sistemas de trabajo de alto rendimiento y el
rendimiento organizacional

Practicas de RH e incremento de las ventas
Practicas de RH

Gestion de RH sobre la satisfaccion laboral y
impacto sobre la calidad del servicio

Sistemas de Gestion de RH y practicas de RH y
su impacto sobre el rendimiento

Confianza organizacional, las practicas de RH
que la reflejan y su impacto sobre el
rendimiento organizacional

Comportamiento de los empleados y practicas
de RH y su impacto sobre el rendimiento
organizacional

TQM y Practicas de alto compromiso sobre los
resultados financieros
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Gould-Williams, J.
2004

Collins, C.J., Clark, K.D.
2003

Agarwala, T.2003

Gould-Williams, J. 2003

Ahmad, S., Schroeder, R.G. 2003

Wright , P.M., Gardner, T.M., Moynihan,

L.M. 2003

Guest, D.E., Michie, J., Conway,

Sheehan, M. 2003

Batt, R.
2002

Way, S.A.
2002

Gurthrie, J.P.
2001

Capelli, P., Neumark, D.
2001

Meyer, J.P., Smith, C.A.
2000

Fey, C.F., Bjorkman, I.,Paviovskaya, A.

2000

Bae, J. Y Lawler, J.J. 2000

Ichniowski, C., Shaw, K.
1999

Jayaram, J., Droge, C., Vickery, S.K.
1999

Wood, S., De Menezes, L.
1998

Administracién Publica Local en el
Pais de Gales. Muestra: 206

Empresas de alta tecnologia de
EEUU
Muestra: 73

Multisectorial
Muestra: 422

Administracién Publica en el Pais
de Gales Muestra: 191

Industria manufacturera
En: EEUU, Alemania, Italia y Japon
Muestra: 107

Empresas de alimentacion de EEUU
Muestra: 50

Industria manufacturera
Muestra: 366

Sector Call-Centers en UE
Muestra: 260

Pequena empresa en EEUU
Muestra: 446

Multisectorial en Nueva Zelanda
Muestra: 164

Industria manufacturera de EEUU
Muestra: 433

Multisectorial en Canada y EEUU
Muestra: 281

Multisectorial de empresas
extranjeras que operan en Rusia
Muestra: 101

Multisectorial en Corea
Muestra: 138

Empresas metallrgicas de EEUU y
Muestra: Japon

Industria automovilistica de EEUU
Muestra: 57

Multisectorial en Reino Unido
Muestra: 1693

Empleados

Alta Direccién

Alta direccion

Empleados

Alta Direccion, linea media

y empleados

Empleados

Gerente o Director de RH
Gerente o Director de RH
Director de planta

Alta Direccion y linea de
mando

Jefe de planta

Empleados

Gerentes y Directores de
RH

Director de RH
Empleados y linea de
mando

Alta Direccion

Alta Direccién

Cuestionario postal

Entrevistas en
profundidad

Entrevistas en
profundidad. 45
Cuestionario. 422
Cuestionario postal

Cuestionario

Cuestionario de
actitud

Cuestionario
telefénico
Cuestionario
Entrevista telefonica
Cuestionario
Encuesta telefonica

Cuestionario

Cuestionario

Cuestionario

Observacion no
participativa

Cuestionario

Entrevistas en
profundidad

Sector i Muestra Fuente de informacion Metodologia Mediadas analizadas

Practicas de RH de alto compromiso, efecto
sobre actitudes y el rendimiento organizacional

Practicas de recursos humanos, las redes
sociales de la alta direccion y el rendimiento
(incremento de las ventas y del stock)

Practicas de RH y el compromiso organizacional

Practicas de RH sobre la confianza, el
compromiso y el rendimiento organizacional

Practicas de RH y su impacto sobre las
operaciones

Practicas de RH sobre la productividad y los
beneficios

Practicas de RH sobre productividad de las
ventas y el beneficio

Practicas de RH, intencién de abandonar la
empresa y incremento de ventas

Practicas de RH de alto rendimiento sobre
productividad, calidad y flexibilidad

Practicas de RH sobre productividad

Practicas de RH sobre ventas y costes laborales

Practicas de RH sobre el compromiso
organizacional de los empleados
Practicas de RH sobre el rendimiento

organizacional

Estrategia de RH de “alta implicacion” sobre
rendimiento organizacional

Practicas de Gestion RH sobre la productividad
de los empleados

Practicas de Gestion RH sobre el coste, la
calidad, y la flexibilidad

Gestion de RH de alto compromiso sobre
productividad y rendimiento financiero
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| JAstores | SectoriMuestra | Fuente de informacién | Metodologia | Mediadas analizadas |

35 Huselid, M. A., Jackson, S. E., & Schuler, R. Multisectorial Alta Direccién y Linea de Cuestionario Practicas de Gestion estratégica de RH sobre
S. 1997 EEUU Muestra: 292 Mando productividad
36 | Delery, J.E., Doty, D.H. Sector bancario de Reino Unido Directores de RH Cuestionario Practicas de RH sobre el retorno de la inversion
1996 Muestra: 216
£yl | Macduffie, J.P. Industria automovilistica Director de RH Cuestionario Practicas de RH sobre la productividad
1995 En EEUU
Muestra: 62
ECBM | Koch, M.J., McGrath, R.G. Multisectorial en EEUU Alta Direccion Cuestionario Practicas de RH sobre rendimiento
1996 Muestra: 495 organizacional centrado en la productividad
laboral
39 | Delaney, J.T., Huselid, M.A. Multisectorial en EEUU Representante de la Cuestionario Practicas de RH sobre medidas de rendimiento
1996 Muestra: 590 empresa telefénico organizacional
[ Youndt, M.A., Snell, S.A; Dean, J.E. y | Industria metaldrgica de EEUU Alta Direccion y Linea de Cuestionario Practicas de RH sobre la calidad, productividad y
Lepak, D.P. Muestra: 97 Mando eficiencia empresarial
1996
XYMl | Guest, D., Hoque, K. Industria manufacturera de Reino Director de RH o Linea de Cuestionario Estrategia de GRH y practicas de RH sobre la
1994 Unido Mando productividad y la calidad
Muestra: 119
VUM [ Arthur, J.B. Empresa metalurgica Director de RH Cuestionario Tipos de sistemas de GRH: control y
1994 Muestra: 30 compromiso, sobre la productividad

Tabla 5.1.: Meta-andlisis de los diferentes metodologias empleadas para el andlisis de las practicas de RH y el rendimiento.
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Tal y como se muestra en la tabla, observamos que mayoritariamente, las investigaciones en
este campo son cuantitativas. También se observa que principalmente han sido llevadas a
cabo en Estados Unidos y Reino Unido, durante los primeros anos de investigacion, pero que
actualmente se han extendido a otros paises, de la Unién Europea y del Este asiatico. Entre
los sectores de actividad mas analizados podemos decir que predominan los estudios
multisectoriales y el sector industrial, especialmente en la industria manufacturera. En la
mayoria de ellos las principales fuentes de informacién han sido la Alta Direcciéon o los
Directores de Recursos Humanos, y utilizan como herramienta para la recogida de

informacion el cuestionario.

A la vista de las investigaciones realizadas, podemos constatar que existen muy pocas
investigaciones empiricas que estudien la relacion entre las practicas de recursos humanos y
los efectos de estas sobre las actitudes y percepciones de empleados en el sector publico. Por
otro lado, observamos que entre todas las investigaciones, son muy pocas las que tienen
como fuente de informacién los propios empleados. Por lo tanto, consideramos interesante
cubrir estas dos carencias de la literatura mediante nuestra investigacion. Observamos
también que el instrumento mas frecuentemente empleado para la recogida de informacion
es el cuestionario, en este caso consideramos que para un estudio confirmatorio como el que
se pretende realizar sera el mas indicado, aunque una vez validado el modelo seria
interesante incorporar un analisis en profundidad, que podria instrumentalizarse mediante

entrevistas en profundidad o un estudio de caso.

5.3. METODOLOGIA EMPLEADA EN LA TESIS

Una vez revisada la literatura en relacion a la metodologia mas frecuentemente empleada
para analizar el vinculo entre las practicas de recursos humanos y el rendmiento
organizacional, destacaremos cuales son nuestros planteamientos y si nos llevan a coincidir

con los métodos empleados en otras investigaciones.

En este sentido, Brunet et al. (2002) apuntan que la mejor manera para seleccionar una
metodologia de investigacion es la de seleccionar aquella que mejor se adecue a la pregunta
de investigacion formulada. Por otro lado, Layder (1993) establece cuatro aspectos

determinantes de la metodologia:

- la naturaleza del problema de investigacion
- las estrategias de investigacion tradicionalmente mas adecuadas para el tipo de problema

formulado
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- ladisponibilidad y accesibilidad de los datos

- los recursos a disposicion de los investigadores

El objetivo principal de las ciencias sociales bajo el paradigma positivista es el de identificar
explicaciones causales y leyes fundamentales que permitan explicar determinados
comportamientos sociales (Easterby-Smith et al.,, 2002). De esta manera, nuestro estudio
pretende identificar relaciones de causalidad que vinculen el uso de determinadas practicas
de recursos humanos con el rendimiento organizacional en las Administraciones Publicas
Locales. De esta manera, y basandonos en la teoria existente de Gestion de recursos
humanos, se ha intentado establecer una serie de preguntas e hipotesis que se intentaran
validar mediante la presente investigacion. Siguiendo los criterios del positivismo, se ha
intentado operacionalizar los conceptos con el fin de poder medirlos y seleccionar muestras lo

suficientemente grandes que nos permitan generalizar los resultados.

Gill y Johnson (1991) proponen el conjunto de métodos que mas se adecuan al paradigma

positivista. Las principales caracteristicas de estos métodos son:

= Deduccion

= Explicacion por medio del analisis de las relaciones causales
= Generacién y uso de datos cuantitativos

= Uso de controles que permitan testar las hipotesis

= Metodologia altamente estructurada que asegure la replicacion.

Siguiendo estos criterios nuestra investigacion pretende explicar las relaciones causales entre
las practicas de recursos humanos y el rendimiento organizacional, por lo tanto coincidimos
en que nos encontramos ante el paradigma positivista. La metodologia positivista suele
orientarse al contraste de hipétesis, siendo su centro de interés la creacion de conocimiento
tedrico para describir, explicar, predecir y controlar los fendmenos sociales (Del Rincén et al.,
1995). Normalmente su ambito de aplicacion se centra en fendmenos observables que

puedan ser medidos y analizados estadisticamente.

Nuestra investigacion pretende contrastar modelos teéricos, pretendemos explicar la un
resultado a partir de variables de entrada. En concreto, pretendemos explicar el rendimiento
organizacional a partir de las practicas de recursos humanos que se emplean en las
Administraciones publicas locales, utilizando como mediadores de esta relacion las
percepciones y las actitudes y comportamientos de los empleados. Para las investigaciones
confirmatorias es posible emplear métodos cualitativos o cuantitativos, aunque son mas

frecuentes estos (ltimos (Del Rincén, 1995). Dado que nuestra investigacion pretende
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generalizar los resultados y que sean extrapolados a nivel nacional, Corbetta (2003) sugijere
que en estas circunstancias la metodologia cuantitativa es la mas adecuada. De este modo,
no sélo podremos establecer las relaciones de causalidad entre las practicas de recursos
humanos y el rendimiento organizacional, sino que también nos permitirda conocer las
principales practicas de recursos humanos que se aplican en las Administraciones Locales,
establecer la relacion sobre la confianza que generan en los empleados, observar si existe
una relacién con el compromiso de los empleados, verificar si el compromiso influye sobre las
actitudes y comportamientos de los empleados, y finalmente, conocer la percepcion de los

empleados sobre el rendimiento de sus organizaciones.

Una vez elegido el enfoque metodologico, debemos elegir el método para recoger la
informacion. Dado que nos encontramos ante una metodologia cuantitativa y teniendo en
cuenta nuestros objetivos y los antecedentes empiricos existentes, consideramos que el
método que mas adecuado es la encuesta o cuestionario. La encuesta es uno de los
procedimientos de recogida de informacion mas utilizado en las investigaciones sociales. Este

método permite la recogida de gran variedad de caracteristicas de una poblacion.

Cea d’Ancona (1996) y Brunet et al (2002) presentan como principales ventajas del empleo

de encuestas las siguientes:

- Permiten incorporar un amplio espectro de cuestiones en un mismo estudio

- Facilita la comparaciéon de los resultados, ya que permite la estandarizacion de datos
que posteriormente podran ser analizados estadisticamente.

- Permite la consecucién de informacion significativa

- Permite la posterior generalizacién de los resultados a un colectivo mayor

- Permite recuperar informacion sobre hechos pasados

Aparte de las ventajas ya mencionadas, las encuestas cuentan con una aliado reciente que
facilita su utilizacién, y que son las nuevas tecnologias. Actualmente, las encuestas pueden
ser enviadas por correo electrénico, simplificando el proceso de envio y recogida de los
cuestionarios, y por lo tanto agilizando el proceso. Es cierto también que para poder hacer un
uso correcto de ellas, la investigaciébn debe cumplir una serie de caracteristicas: que las
personas que van a responder el cuestionario tengan un nivel cultural suficiente, exista un
interlocutor valido, sean facilmente comprensibles y no generen dudas y sea posible transmitir

las instrucciones adecuadamente.
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Nuestra investigacion cumple esos requisitos, ya que van dirigidas a personas que trabajan en
la administracion local y que han superado unas pruebas minimas de capacitacion, el proceso
esta supervisado por un investigador, se han realizado pruebas piloto que han asegurado la
correcta comprension de las instrucciones y buena interpretacion de las cuestiones por parte
de los encuestados. Ademas, la recogida de informacién ha contado en cada ayuntamiento
con un interlocutor valido y objetivo que ha ayudado a clarificar dudas y a animar la
participacion de los encuestados. Por todo ello consideramos que la encuesta por correo

electrénico es una metodologia adecuada para la presente investigacion.

Otras de las ventajas de este tipo de encuestas son:

- Permite llegar a zonas alejadas geograficamente hablando

- Reduce significativamente los costes del trabajo de campo

- Elimine las interferencias que puedan provocar la presencia del investigador

- El encuestado dispone de tiempo para contestar la encuesta en el momento que
desee y consultar la informacion que le sea precisa para ello.

- Se recibe y se envia de manera inmediata, reduciendo el tiempo de espera del correo

ordinario.

5.4. INFORMANTES

Una vez decidido el método del cuestionario como el mas adecuado para la recogida de la
informacion, serd preciso decidir quién sera el responsable de cumplimentarlo. Lo mas
frecuente en la literatura que aborda la relacién entre las practicas de recursos humanos y el
rendimiento, tal y como se observa en la tabla 5.1, es que los informantes sean o bien el
Departamento de Recursos Humanos, o bien a la Alta Direccion de la empresa. Dentro del
primer grupo tenemos los estudios realizados por Arthur (1994), Bae y Lawler (2000),
Budhwar et al., (2006), Gooderham et al.,, (2008), Guest y Hoque (1996), Stavrou et al.,
(2007), Tzafrir (2005). En el segundo de los grupos, donde los consultados son la alta
Direccion empresarial, también tenemos un nutrido grupo de investigaciones: Agarwala
(2003), Bou y Beltran (2005), Carlson et al., (2006), Chen y Huang, (2009), Delaney y Huselid,
(1996), Jayaram et al., (1999), Koch y McGrath (1996), Way (2002), Wood y De Menezes,
(1998).

Aunqgue no tan frecuente, otro de los agentes consultados en los estudios que relacionan las

practicas de recursos humanos y los resultados organizativos, es la linea de mando, como se
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refleja en los realizados por: Capelli y Neumark (2001), Gong et al., (2009), Way (2002),
Youndt et al., (1996).

Finalmente, algunas de las investigaciones, como las realizadas por Gould-Williams (2003 y
2004), Ichniowski y Shaw (1999), Meyer y Smith (2000), Wright et al. (1994 y 2003), estan

centradas en las percepciones de los empleados.

Existen algunos autores que afirman que una limitacion metodoldgica existente en los
estudios sobre practicas de recursos humanos y rendimiento organizacional es que en la
mayoria de los casos, la fuente de informacién proviene de la linea de mando o del
departamento de RH (Arthur, 1994; Huselid, 1995; Huselid y Becker, 1996; Ichniowsky,
1990). De manera que se muestra el punto de vista de la direccion de la empresa y se omite
la perspectiva de los empleados. En la mayoria de los casos la fuente de informacion
acostumbra a ser directivos que en muchas ocasiones pueden tener un conocimiento limitado
del puesto de trabajo y pueden incluso presentar opiniones exageradas (Gerhart, 1999;
Guest, 1999; Ichniowsky, 1996). Es por este motivo que algunos estudios proponen ampliar el
rango de opiniones y tener en cuenta la de los empleados, especialmente cuando lo que se
desea conocer es el impacto de las practicas de recursos humanos sobre el rendimiento
individual (Guest y Conway, 1999; Marchinton y Grugulis, 2000; Mabey et al., 1998; Patterson
et al., 1997). Autores como Wright et al., (1994) optan por esta perspectiva, al igual que
Gould-Williams (2003), Guest y Conway (2004) y Patterson et al., (1997), cuando realizan sus
estudios sobre las practicas de recursos humanos que repercuten en la actitud individual y las
percepciones de los empleados y éstas, a su vez influyen, en su rendimiento y en el de las

organizaciones.

Para nuestro estudio y teniendo en cuenta las opiniones de autores como Armstrong (2001)
que define el término Gestion de Recursos Humanos (GRH) considerando a las personas
como uno de los aspectos mas valiosos de la gestion empresarial, ya que son ellas, con su
trabajo, las que, tanto de manera individual como colectiva, contribuyen a la consecuciéon de
los objetivos corporativos, pensamos que es necesario tener en cuenta la opinion de los
empleados, y sus percepciones a la hora de decidir el impacto que las practicas de recursos
humanos ejercen sobre el valor del activo humano y los comportamientos de los empleados, y

que llegan, de esta forma, a influir sobre los resultados organizativos.

Aunque el modelo de Den Hartog et al., (2004) es un modelo teérico y no incorpora

investigacion empirica, sugiere, en sus conclusiones, que en investigaciones futuras se
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analice el impacto de este modelo sobre los empleados, y en concreto sugiere consultarlo a

ellos como fuente de informacién para obtener los resultados.

Es por todo ello que nuestro estudio fijara, como fuente de informacién para la captacion de

los datos, a los empleados de las organizaciones que se desea evaluar.

A modo de resumen, en la tabla 5.2 se presentan las caracteristicas metodologicas mas

relevantes de esta investigacion:

Paradigma Positivista
Metodologia Empirico-analitica
Tipo de estudio Confirmatorio
Método de recogida de informacion Cuestionario

Informante Empleados

Tabla 5.2: Resumen de las caracteristicas metodolégicas de la investigacion.

5.5. DEFINICION Y MEDICION DE LAS VARIABLES UTILIZADAS EN EL ESTUDIO

El modelo de analisis pretende contrastar la relacion entre las practicas de recursos humanos
y los resultados organizativos. Tal y como se ha expuesto en el capitulo anterior, se encuentra
basado en el modelo de Gestidbn de Recursos Humanos propuesto por Den Hartog et al.,
(2004) y modificado seglin Gould-Williams (2003). La adaptacion del modelo se muestra en la
figura 5.1.

A partir de este modelo describiremos las variables que se proponen para explicar los efectos
que tienen sobre el rendimiento organizacional determinadas practicas de recursos humanos.
Cada una de las variables propuestas, tanto las explicativas como las variables resultado, se
describen a continuacion, y se proponen los criterios de medicion de cada una de ellas en

base al modelo tedrico propuesto.

=189 =



UNIVERSITAT ROVIRA I VIRGILI
LAS PRACTICAS DE RECURSOS HUMANOS Y EL RENDIMIENTO ORGANIZACIONAL. UN ESTUDIO CONTEXTUALIZADO EN LA
ADMINISTRACION LOCAL CATALANA

Matilde Villarroya Martinez o . . . - L
Dipdsit Legal: T. Las Pragti¢as de Recursos Humanos y el Rendimiento Organizacional. Estudio contextualizado en la Administracion Local

Percepciones
empleados:

CONFIANZA

Comportamientos
empleados:
PRACTICAS DE Actitudes
RECURSOS empleados: ROTACION RENDIMIENTO
HUMANOS ORGANIZACIONAL
COMPROMISO ABSENTISMO

SATISFACCION RESULTADOS
INDIVIDUALES

] L] L] ] ]

Factores contextuales (contingenciales) ‘

Figura 5.1. Modelo de Den Hartog et al., (2004)

5.5.1. VARIABLES EXPLICATIVAS

Se trata de las variables independientes y estan relacionadas con aquellos aspectos
organizacionales considerados relevantes en la literatura sobre el rendimiento de las

administraciones publicas locales.

Dado que el objetivo principal de esta investigacion es averiguar la relacion entre el empleo de
practicas de recursos humanos en una organizacion y su rendimiento organizacional, las
practicas de recursos humanos de las organizaciones seran nuestras variables

independientes.

Practicas de Recursos Humanos.: Selecciéon, medida y nivel de analisis

A la vista del modelo que queremos validar mediante las hip6tesis planteadas lo primero que
debemos identificar son las practicas de recursos humanos. Dado que en la revision de la
literatura ya se procedié a identificar las principales practicas de recursos humanos que han
analizado los diferentes autores, en esta fase nos corresponde elegir las que queremos probar

en nuestra investigacion y establecer como las mediremos.
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Una vez seleccionadas las practicas y como seran medidas, nos hace falta definir su nivel de
analisis. En la literatura se aprecian dos enfoques: el tradicional y el estratégico (Arthur,
1994). El primero de ellos contempla los efectos sobre la variable dependiente como la suma
de los efectos de cada practica de manera individual. El enfoque estratégico contempla que
las practicas de recursos humanos pueden estar interrelacionadas entre ellas, de manera que
no es posible tratarlas de manera individual, sino como parte de un sistema total (McDuffie,
1995). Dado que existen diferentes referencias en la literatura que inciden en el hecho de que
las practicas de recursos humanos se complementan las unas con las otras (Huselid, 1995;
Ichniowski et al., 1997; Delaney y Huselid, 1996), y asi es también como lo considera Gould-
Williams (2003) en su investigacion, tomaremos como nivel de anélisis para nuestro estudio
la perspectiva estratégica, considerando de esta forma las practicas de recursos humanos

como un sistema interrelacionado.
Para la identificacién de las practicas de recursos humanos se parte de la revision de la

literatura (ver capitulo 3). En la tabla 5.3 se muestran las nueve practicas mas tratadas en la

literatura que han sido identificadas a partir del meta-analisis realizado (véase pag. 57):

HCP Total citaciones

Formacién continua 24
Contratacion selectiva 20
Equipos autodirigidos 18
Retribucion contingente 16
Normativa de promociones internas 14
Evaluacion formal del desempefo 13
Reuniones periédicas con los empleados 13
Rotacion del puesto de trabajo 11
Seguridad en el empleo 11
Grupos de calidad 10

Tabla 5.3: Las 9 practicas de RH mas relevantes en la literatura de HRM.

Por otro lado, Gould-Williams (2003) proponia para su investigacion un grupo de practicas a
analizar que incluia las mismas que hemos obtenido en el ranking elaborado segln la revision
de la literatura con algunas excepciones: la evaluacion del desempeno que figura en nuestro
ranking y no en el estudio de Gould-Williams, y la participacion en la toma de decisiones que
incluye Gould-Williams y en nuestra lista no aparece entre las 9 practicas mas citadas. A partir
de ello se ha optado por incluir en nuestro estudio todas estas practicas tal y como se

muestra en la tabla 5.4.
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Gould-Williams Ranking en Practicas

2003 base revision seleccionadas
literatura

Formacion extensiva v v v
Contratacion selectiva v v v
Equipos autodirigidos v v v
Retribucién contingente v v v
Normativa de promociones internas v v v
Evaluacion formal del desempeno v v
Reuniones periddicas con los empleados v v v
Rotacion y variedad en el puesto de trabajo v v v
Seguridad en el empleo v v v
Participacion en la toma de decisiones v v

Tabla 5.4. Practicas de recursos humanos seleccionadas para el estudio

Una vez determinadas cuales seran las practicas de recursos humanos que se analizaran en
nuestra investigacion resulta primordial decidir como se mediran. Para ello, se ha optado por
seguir en la linea de investigaciones previas (Guest y Conway, 1997; Guest, 1999; Gould-
Williams, 2003) y preguntar en el cuestionario sobre el grado de acuerdo o desacuerdo con
una afirmacion relacionada con cada una de las practicas de recursos humanos propuestas,
siguiendo la escala de siete puntos de Likert, donde 1 correspondera a la opcién “muy en

desacuerdo”, y 7 correspondera a “muy de acuerdo”.

Las practicas se contemplaran todas, de manera individual, para que posteriormente al
aplicar la metodologia de andlisis de los resultados de descarten aquellas que no son

relevantes para nuestro estudio?.

En la tabla 5.5 se muestran las preguntas del cuestionario asociadas a cada una de las

practicas de recursos humanos que se mediaran.

1 La metodologia de andlisis de resultados que se emplea en la investigacion (Andlisis de Ecuaciones Estructurales)
ya descarta automaticamente aquellas variables que no son significativas, dejando solamente aquellas que
influyen sobre los resultados del estudio.

=192 =



UNIVERSITAT ROVIRA I VIRGILI

LAS PRACTICAS DE RECURSOS HUMANOS Y EL RENDIMIENTO ORGANIZACIONAL. UN ESTUDIO CONTEXTUALIZADO EN LA
ADMINISTRACION LOCAL CATALANA

Matilde Villarroya Martinez

Diposit Legal: T.1297-2012 Capitulo 5: Metodologia
HCP _

Formacion extensiva Dispongo de suficientes oportunidades para formarme y desarrollarme
profesionalmente

Contratacion selectiva Los procesos de seleccion para la incorporacion de personal son rigurosos

Equipos autodirigidos El trabajo en equipo estd muy incentivado en nuestra organizacion

Retribucién contingente La retribucion es adecuada al rendimiento

Normativa de promociones internas En mi organizacion existen posibilidades de promocion si se realiza
correctamente el trabajo

Evaluacion formal del desempeio Existe una evaluacion formal de mi trabajo y rendimiento

Reuniones periddicas con los empleados Dispongo de suficiente informacién sobre mi departamento y su

funcionamiento
Rotacion y variedad en el puesto de trabajo Se intenta que las tareas del departamento sean interesantes y variadas

Seguridad en el empleo No tengo miedo de perder mi trabajo. Tengo seguridad laboral

Participacion en la toma de decisiones En la toma de decisiones del departamento se tienen en cuenta las
opiniones de los empleados que lo integran

Tabla 5.5: Medida de las practicas de recursos humanos segln se formulan en el cuestionario.

A continuacion se muestra la tabla 5.5 que recoge las variables independientes de esta

investigacion:

Practicas de Recursos Humanos 1) Formacion extensiva

2) Contratacion selectiva
3) Equipos autodirigidos
4) Retribucién contingente
5) Normativa de promociones internas
) Evaluacion formal del desempeno
7) Reuniones periédicas con los empleados

8) Rotacion y variedad en el puesto de trabajo

(
(
(
(
(
(6
(
(
(9) Seguridad en el empleo
(

10) Participacion en la toma de decisiones

Tabla 5.6. Variables independientes de la investigacion

5.5.2. VARIABLES RESULTADO

Este conjunto de variables los conformaran las variables dependientes, que proporcionan una
medicién de los resultados organizacionales. En este sentido tendremos las variables relativas
a: la confianza interpersonal, el compromiso organizacional, la satisfaccién laboral, el

esfuerzo, la intencion de quedarse en la organizacion y el rendimiento organizacional.
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5.5.2.1. Confianza organizacional

Guest y Conway (1999) argumentan que la confianza es una variable intermediaria que
explica cémo las practicas de recursos humanos repercuten sobre las actitudes de los
empleados. De este modo debemos definir la escala de medida que emplearemos en nuestra

investigacion.

Luhmann (1979) propuso que la confianza interpersonal en las organizaciones presentaba
dos dimensiones: la confianza en las habilidades de los demas y la confianza en sus buenas
intenciones. Del mismo modo, Cook y Wall (1980) diferenciaban entre dos niveles de
confianza, la confianza en el sistema y la confianza en los companeros de trabajo. Para
nuestra investigacion y siguiendo la propuesta realizada por Gould-Williams (2003)

emplearemos la escala de confianza realizada por Cook y Wall (1980).

Las medidas de confianza se pueden apreciar en la tabla 5.7. como puede apreciarse se han
seleccionado aquellas medidas que permiten al empleado sentirse confiado con la
organizacion y que estan representadas por sentirse bien tratado, en el grado de
cumplimiento de los compromisos que la empresa adquiere con los empleados, y en el grado

en que la empresa velara tanto por sus propios intereses como por los de sus empleados.

Trato correcto en la organizacién

Confianza en la organizacion

Grado de cumplimiento de los compromisos de
desarrollo profesional adquiridos con los empleados.

Grado de confianza en que la empresa compaginara
los intereses propios y lo de los empleados.

Tabla 5.7: Adaptacion de Cook y Wall (1980)

5.5.2.2. Compromiso

Para medir el compromiso organizacional se han empleado diferentes medidas (Cook y Wall,
1980; Meyer y Allen, 1997; Porter et al., 1974). Tal vez la mas popular es la presentada por
Porter et al. (1974), a la que se ha denominado como OCQ?2. En ella los autores se refieren al
compromiso bajo tres componentes principales: identificacion, implicacion y lealtad (Mowday
et al., 1982). La identificacion se interpreta como el orgullo de pertenecer a la organizacion, y
la interiorizacion de los valores y objetivos organizativos. La implicacion se refiere a la
voluntad de los empleados a invertir esfuerzo en la organizacién, por el hecho de sentirse

miembros de ella. La lealtad se entiende como el sentido de pertenencia y el deseo de

2 Organizational Commitment Questionnaire (OCQ). Porter et al., (1974)
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permanencia en la organizacién (Porter et al., 1974). Este instrumento ha sido criticado por
sus unidades de medida y sus fundamentos conceptuales (Singh y Vinnicombe, 2000). En
base a estos tres componentes, y como alternativa como instrumento de recogida de datos,
Cook y Wall desarrollaron su escala de compromiso organizacional (BOCS)3. La BOCS se
perfila como una de las escala de medida mas utilizada en las investigaciones realizadas en el
campo del compromiso organizacional (Coyle-Shapiro y Kessler, 2000; Gould-Williams, 2003 y
2004, Patterson et al., 1997).

Existen otros instrumentos de medida como el presentado por Meyers y Allen (1997), segln el
cual el compromiso podia manifestarse en tres tipologias distintas: el compromiso afectivo, el
de continuidad, y el normativo. El compromiso afectivo se refiere la identificacion con la
organizacion, es el vinculo emocional. Los empleados con este tipo de compromiso se quedan
en la organizacion, porque asi lo quieren ellos. EI compromiso de continuidad se refiere a la
consciencia de los empleados de los costes que representaria para ellos el abandonar la
organizacion. Los empleados con este tipo de compromiso permanecen porque tienen que
hacerlo. Finalmente, el compromiso normativo es el relativo al sentimiento de obligacién con
la organizacion. Los empleados comprometidos normativamente se quedan en la organizacion

porque creen que deben hacerlo.

A la vista de las ventajas e inconvenientes que todas las escalas presentan, consideramos
que la escala de Cook y Wall (1980) es la que mejor se adapta a los requerimientos de
nuestra investigacion, ya que lo que pretendemos medir es el grado de identificacion,
implicacién y lealtad de los empleados en las administraciones publicas locales, mas que los
motivos por los que los empleados no abandonan su organizacion, que seria la informacion

que nos proporcionaria la escala de Meyer y Allen (1990).

Por ello nuestras medidas relativas a compromiso seran las que se muestran en la tabla 5.8.
Como podemos observar en esta tabla, el compromiso esta conformado por tres grupos de
cuestiones: las relativas al sentimiento de pertenencia con la organizacion, las relativas al
esfuerzo que el empleado esta dispuesto a aportar a la organizacion, y el grado de lealtad

para con ella.

3 British Organizational Commitment Scale (BOCS). Cook y Wall (1980)
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COMPROMISO

Identificacion Orgullo de pertenecer a la organizacion

(pertenencia)

Sentimiento de pertenencia al departamento/organizacion
Recomendaciones a otros para trabajar en la organizacién
Grado de ofensa por la critica al propio departamento
Implicacion (esfuerzo) Satisfaccion del esfuerzo realizado en el trabajo

Satisfaccion por la aportacion individual al rendimiento del

departamento/organizacion

Lealtad (retencion) Predisposicion a abandonar la organizacion

Tabla 5.8. Preguntas del cuestionario asociadas a la variable dependiente “Compromiso”

5.5.2.3. Resultados en los empleados: satisfaccion laboral, absentismo, rotacion y

rendimiento individual

Utilizaremos las mismas medidas empleadas por Gould-Williams (2004), en relacién a los

comportamientos de los empleados.

Satisfaccion laboral

La satisfaccion laboral se medirda mediante un item que evaluara el grado de satisfaccion
general del empleado en el puesto de trabajo y dos items relativos al reconocimiento del
trabajo realizado y al grado de satisfaccion de las peticiones realizas. Al igual que el resto de
las afirmaciones del cuestionario sera medido mediante el grado de acuerdo con la afirmacion

en una escala Likert de siete puntos.

SATISFACCION Grado de satisfaccion con el puesto de trabajo
LABORAL

Satisfaccion por el reconocimiento del trabajo realizado

Satisfaccion por la atencion a las peticiones realizas

Tabla 5.9. Preguntas del cuestionario asociadas a la variable dependiente “Satisfaccion laboral”

Absentismo

El absentismo laboral se medirda en funcion el grado de ausencias por bajas temporales,
reconocidas por el empleado, el grado de aprovechamiento el tiempo de trabajo, y el grado de

respeto a los tiempos de descanso estipulados.
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ABSENTISMO Grado de bajas temporales

Grado de aprovechamiento del tiempo en horario laboral

Respeto a los tiempos de descanso estipulados
Tabla 5.10. Preguntas del cuestionario asociadas a la variable dependiente “absentismo laboral”

Rotacion

La rotacion se medira en funcién de la intencién de abandonar la organizacion para conseguir
mejorar en el trabajo, la predisposicion de abandonar la organizacion en caso de mal
funcionamiento de la misma, predisposicion a abandonar la organizacion por una mejor oferta

econdmica y la reticencia a abandonar la organizacién bajo ninguna circunstancia.

ROTACION Predisposicion de abandonar la organizacién para progresar profesionalmente

Predisposicion de abandonar la organizacion por una mejor oferta econdmica

Predisposicion de abandonar la organizacion en caso de un mal
funcionamiento organizativo

Predisposicion personal al cambio
Tabla 5.11. Preguntas del cuestionario asociadas a la variable dependiente “Rotacion laboral”

Rendimiento individual

Para medir la variable relativa al rendimiento individual que los empleados tienen en su
trabajo se han empleado las mismas medidas que Gould-Williams (2003) empled en su
estudio, y que obtuvo como resultado de las discusiones llevadas a cabo en grupos piloto.
Estos grupos identificaron como factores de rendimiento individual los que se muestran en la
tabla 5.12.

RENDIMIENTO Predisposicion a trabajar fuera del horario laboral
INDIVIDUAL

Realizacion de  sugerencias que mejoren el resultado del
departamento/organizacion

Predisposicion para aceptar nuevas responsabilidades y tareas
Voluntad y agrado por realizar el trabajo correctamente

Mejora continua

Tabla 5.12. Preguntas del cuestionario asociadas a la variable dependiente “Rendimiento individual”
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5.5.2.4. Rendimiento organizacional

En cuanto a las medidas del rendimiento organizacional, no existen en el sector de la
Administracion Publica indicadores de rendimiento probados y contrastados por evidencias
cientificas. Algunas administraciones estan realizando un gran esfuerzo para cuantificar el
rendimiento de sus organizaciones, que en el momento que se encuentren disponibles
proporcionaran medidas mas objetivas del rendimiento en las Administraciones publicas.
Mientras no dispongamos de estos indicadores, para nuestro estudio, y siguiendo el realizado
por Gould-Williams (2003), analizaremos las percepciones que los propios empleados tienen
del funcionamiento de sus organizaciones. Para ello se obtendran las impresiones de los
empleados sobre el rendimiento general de la organizacibon mediante un estudio
multidimensional que incluira: el uso de los fondos de la organizacion, la calidad del servicio

proporcionado y la eficiencia de la organizacion.

Para tal fin el cuestionario presentara los items que se muestran en la tabla 5.13, y que al

igual que el resto de variables seran puntuadas en una escala Likert de siete puntos.

RENDIMIENTO
ORGANIZACIONAL

Percepcion de la calidad del servicio proporcionado por el
departamento/organizacion

Percepcioén de la eficiencia econémica del departamento/organizacion
Percepcion sobre la opinidn de los usuarios

Percepcion del grado de aprovechamiento de los recursos del
departamento/organizacion

Percepcion del rendimiento general del departamento/organizacion
Tabla 5.13. Preguntas del cuestionario asociadas a la variable dependiente “Rendimiento organizativo”

5.6. AMBITO DEL ESTUDIO

Para responder a la pregunta de tesis y contrastar las hip6tesis planteadas se ha realizado un
estudio empirico en el ambito de las administraciones publicas locales de Cataluia, basado
en la investigacion en el mismo ambito de actuacion llevada a cabo por Gould-Williams (2003)
en el Pais de Gales. El motivo de utilizar este estudio como referencia es que se observan
similitudes entre el contexto actual en Cataluna y el presentado por Gould-Williams (2003 y
2004). La investigacion tuvo su inicio a partir de las propuestas realizadas por la Asamblea

Nacional del Pais de Gales (NAfW)4 (2000), que involucraba agentes de interés tanto internos

4 National Assembly for Wales
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como externos en la gestidbn de las administraciones publicas, y que pretendia detectar
aquellas areas del servicio publico que tenian que ser mejoradas para ofrecer lo que se
denomind “Best Value”. Segin la NAfW (2000), el “Best Value” no solo hace referencia al
empleo de indicadores y planes de rendimiento, sino que se trata de un cambio cultural. Con
ello se pretende involucrar a los empleados mediante un compromiso con la calidad y la
eficiencia. En el caso de Cataluia y Espafa, la situacion es similar, ya que la entrada en
aplicacion del EBEP® ha supuesto un intento de modernizar la funcién publica, y se intenta
llevar a cabo una reforma en la gestion de las Administraciones publicas, que las oriente hacia
la eficiencia y el rendimiento®. Es pues, este contexto o que convierte en necesario analizar el
rendimiento de los Ayuntamientos y averiguar si realmente se esta produciendo la

modernizaciéon de las instituciones que propone el EBEP.

Para seleccionar nuestro ambito de estudio clasificaremos a los municipios seglin su
poblacion. EI motivo es que la poblacién del municipio va ligada a dimension de su
Ayuntamiento y esta dimension justifica la existencia y tamano del departamento de Recursos

Humanos.

Para clasificar a los Ayuntamientos segln su dimensiéon se ha utilizado el mismo criterio que
presenta la Ley Reguladora de las Bases de Régimen Local” en su articulo 26. El citado

articulo clasifica a los Ayuntamientos en:

Clasificacion ayuntamientos segilin habitantes

Ayuntamientos de menos de 5000 habitantes
Ayuntamientos de 5.000 a 20.000 habitantes
Ayuntamientos de 20.000 a 50.000 habitantes
Ayuntamientos de mas de 50.000 habitantes

Tabla 5.14: Clasificacion ayuntamientos segin LRBRL. Art. 26

Para nuestra investigacion tendremos en cuenta aquellos ayuntamientos cuya poblacion sea
superior a 20.000 habitantes. El motivo principal es que, para que el Ayuntamiento pueda

desarrollar todas las politicas recursos humanos, es preciso disponer de un nimero de

5 Estatuto Basico del Empleado Pdblico (EBEP). Ley 7/2007, de 12 de abril. Tiene por objeto establecer las bases
del régimen estatutario de los funcionarios publicos incluidos en su ambito de aplicacion y determinar las normas
aplicables al personal laboral al servicio de las Administraciones Plblicas. EI ambito de actuacion son el personal
funcionario y en lo que proceda al personal laboral al servicio de las Administraciones Publicas, entre ellas las
Administraciones Publicas Locales.

6 Ver Capitulo 2.
7 Ley 7/1985 Ley Reguladora de las Bases de Régimen Local (LRBRL).
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empleados que garantice la posibilidad de aplicaciéon de las mismas, asi como la existencia y
suficiente dimensién del Departamento de RH. En Cataluna existen un total de 946
municipioss, de los cuales 64 tienen un ndmero de habitantes superior a 20.000 habitantes

(Tabla 5.15). Estos 64 municipios constituiran nuestro ambito de estudio o universo.

PROVINCIA Ayuntamientos de mas de 20.000 habitantes

44

o

;
1
64

Lérida

TOTAL

Tabla 5.15: Clasificacion ayuntamientos segun LRBRL. Art. 26

5.7. OBTENCION DE LOS DATOS

5.7.1. PROCEDIMIENTO DE OBTENCION DE LOS DATOS

El procedimiento utilizado para la recogida de informacion ha sido el cuestionario, distribuido

mediante correo electronico y dirigido a empleados de los entes municipales.

El primer paso del proceso fue la realizacién de un cuestionario basado en las variables
empleadas por Gould-Williams. Este cuestionario fue previamente testado mediante un
estudio piloto que se llevé a cabo en un ayuntamiento concreto sobre un total de 20 personas,
con el proposito de comprobar el grado de comprension de las preguntas por parte de los
respondientes. Se mantuvieron entrevistas con los miembros del grupo piloto que nos
permiti6 matizar y reformular las cuestiones con el fin que resultaran lo mas claras y

comprensibles posible. Este estudio piloto tuvo lugar entre mayo y junio de 2010.

Una vez validado el cuestionario en el estudio piloto, se distribuyé entre los diferentes
ayuntamientos y entidades locales de Cataluna de mas de 20.000 habitantes. Ello da lugar a
ayuntamientos con una envergadura suficiente como para desarrollar algunas de las politicas
de recursos humanos que queremos analizar en este estudio. Es cierto que en ayuntamientos

de tamanos inferiores también podemos encontrar estas politicas, pero para cenirnos al

8 INE. Cifras de poblacion referidas al 01/01/2010 Real Decreto 1612/2010, de 7 de diciembre
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estudio realizado por Gould-Williams 2003, consideramos que este grupo de la muestra nos

aportara mayor informacion a la investigacion.

Para ello se contacto con los responsables de recursos humanos de los 64 ayuntamientos que
constituian la poblacion, para explicar el contexto y motivo de la investigacién, asi como

solicitar autorizacion para enviar el cuestionario a los empleados de su organizacion.

De los 64 ayuntamientos, 14 de ellos accedieron a participar en el estudio, dejando a la
voluntad de los empleados el responder 0 no el cuestionario recibido. Lo que representa una
voluntad de participar en el estudio del 21.9% de los municipios.

En la Figura 5.2 se muestra la relacion entre el universo, la muestra inicial y la muestra

autorizada final de la investigacion.

946 Municipios en Catalufia

UNIVERSO:
64 Municipios con mas de 20.000 habitantes

MUESTRA
AUTORIZADA:

14 Municipios con
mas de 20.000
habitantes

Figura 5.2: Universo muestral, nuestra inicial y muestra autorizada del estudio

Se enviaron un total de 50 cuestionarios por cada ayuntamiento que nos autorizé a realizar el
estudio. Estos cuestionarios fueron entregados a un empleado del ayuntamiento, al que se
informd previamente del motivo y requisitos, de diversidad y anonimato, de la investigacion.
Este empleado distribuy6 el cuestionario de la investigacion entre cincuenta companeros de
trabajo. Estos, una vez cumplimentado, depositaban el cuestionario, de manera anénima, en
un sobre precintado que se hacia llegar a nuestra atencién para su incorporacion al conjunto

de los cuestionarios obtenidos.

El total de cuestionarios enviados fue de 700. El proceso de recogida de datos se prolongd de
julio a diciembre de 2010. Aunque fueron 14 los ayuntamientos que accedieron a participar,

solamente once llegaron a enviar los datos. Finalmente se recibieron un total de 320
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cuestionarios cumplimentados, lo que representa un ratio de respuesta del 45.7%. Dado que
el estudio realizado en Reino Unido por Gould-Williams 2003 y que replicamos en esta
investigacion consta de una muestra de 8 entes municipales y un total de cuestionarios
validos de 196, consideramos que la muestra obtenida cumple y supera con creces el estudio

de referencia. (Figura 5.3).

MUESTRA AUTORIZADA: 14 municipios x 50
cuestionarios.
700 cuestionarios

Figura 5.3: Muestra final del estudio

5.7.2. CARACTERISTICAS DE LA MUESTRA OBTENIDA

La muestra sobre la que se ha trabajado esta formada por 320 cuestionarios validos. Estos
cuestionarios han sido cumplimentados por los empleados de once entes municipales
distribuidos por el territorio catalan. La muestra presenta como caracteristicas principales las

que se indican a continuacion:

EL 61,2% de la muestra corresponde a mujeres que trabajan en la administracion local,
mientras que el 38,2% son hombres. Las franjas de edad se reparten seglin se muestra en la
tabla 5.16, donde se observa como franja de edad predominante es la que se sitla entre 31y

45 anos.

Franja de edad

18-30 10.6%
31-45 53.1%
46-60 32.8%
>60 3.4%

Tabla 5.16. Franja de edad de la muestra recogida

Observamos que las categorias laborales se reparten como se muestra en al tabla 5.17,

donde se aprecia que son las categorias inferiores, las correspondientes a C2 y C1, es decir
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con formacion basica o secundaria son las predominantes en la muestra, coincidiendo con

los colectivos mas abundantes en la Administracion Local.

Formacion basica 32.2%
Formacion secundaria 33.8%
Titulaciéon media 14.1%
Titulacién superior 19.7%

Tabla 5.17. Nivel de estudios de la muestra

Segln el tipo de contrato nuestra muestra se caracteriza principalmente por estar formada
por funcionarios en un 61,6%, seguidos de los contratados bajo la modalidad de “laboral fijo”
y que representan un 21,6% de la muestra, los “laborales temporales” que son el 12,8% para

finalizar con un 4,1% de trabajadores eventuales.

Seglin el cargo que ocupan en ente municipal los encuestados se distribuyen seglin se

muestra en la tabla 5.18:

Sin cargo 70.6%
Supervisor/coordinador | 4,2%
Jefe de unidad 6.6%
Jefe de servicio 6.0%
Jefe de Departamento 6.4%
Jefe de Area 4.1%
Director Gerente 1.7%

Tabla 5.18. Categoria laboral de los empleados de la muestra

Como es logico apreciamos que la mayoria de los consultados corresponde a puestos de
trabajo sin personal a su cargo, el 70,6%, mientras que el 29,4% se reparte entre seis niveles
jerarquicos diferentes, siendo el predominante los jefes de unidad y los jefes de departamento

con porcentajes de 6,6% y 6,4% respectivamente.

En cuanto a la antigiedad observamos que el 50% de la muestra presenta una antigiedad
inferior a los diez anos, de los cuales la mitad han sido contratados durante los Gltimos cuatro
anos, es decir durante la presente legislatura. Se observa también que el 25% de la muestra

presenta una antigledad superior a 19 anos.
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A modo de resumen de este capitulo podemos decir que la investigacion que llevamos a cabo
en esta tesis es de caracter confirmatorio, basada en el modelo propuesto por Den Hartog et
al.,, (2004). Utiliza una metodologia de estudio empirica cuyo método de recogida de
informacion es el cuestionario. El cuestionario incluye las variables independientes del estudio
que son las practicas de recursos humanos, y las variables dependientes: la confianza, el
compromiso, la satisfaccion laboral, la rotacion, el absentismo, el rendimiento individual y el
rendimiento organizacional. Se ha utilizado como fuente de informacién para responder el
cuestionario a los propios empleados y como unidad de observacion a los ayuntamientos de
Cataluna de los municipios de mas de 20.000 habitantes. Se han obtenido un total de 320

cuestionarios correctamente cumplimentados que constituyen la muestra final.
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6. ANALISIS DE LOS DATOS Y RESULTADOS

6.1

6.2.

6.3
6.4

REVISION DE LAS METODOLOGIAS DE ANALISIS

ANALISIS DESCRIPTIVO

6.2.1 PRACTICAS RECURSOS HUMANOS
6.2.2 CONFIANZA EN EL SISTEMA

6.2.3 RESULTADOS INDIVIDUALES
6.2.4. RESULTADOS EMPRESARIALES

ANALISIS BIVARIANTE
ANALISIS MULTIVARIANTE DE ECUACIONES ESTRUCTURALES
6.4.1 DESARROLLO DEL MODELO BASADO EN LA TEORIA
6.4.2 CONSTRUCCION DEL DIAGRAMA DE SECUENCIAS DE RELACIONES
CAUSALES
6.4.3 CONVERSION A UN CONJUNTO DE ECUACIONES ESTRUCTURALES Y
ESPECIFICACION DEL MODELO DE MEDIDA

6.4.3.1 Especificacion del modelo estructural

6.4.3.2 Especificacion del modelo de medida

6.4.3.3 Evaluacion de las escalas de medida
6.4.4 SELECCION DEL TIPO DE MATRIZ E ENTRADA Y ESTIMACION DEL MODELO
PROPUESTO
6.4.5 VALORACION DE LA IDENTIFICACION DEL MODELO ESTRUCTURAL
6.4.6 EVALUACION DE LOS CRITERIOS DE CALIDAD DEL AJUSTE

6.3.6.1. Estimaciones infractoras

6.3.6.2. Ajuste global del modelo

6.3.6.3. .Ajuste del modelo de medida

6.3.6.4. Ajuste del modelo estructural

6.3.6.4.1. Interpretacion y modificacion del modelo estructural

6.4.7 INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS
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Una vez obtenida la informacion y tras haber depurado los datos, se procedera a su estudio y
analisis. Por lo tanto, en este capitulo se analizaran los datos y los resultados obtenidos. Para
conseguir este fin el capitulo se ha estructurado en diferentes apartados. En primer lugar se
examinaran los diferentes métodos de analisis utilizados en la literatura en los que las
practicas de recursos humanos y el rendimiento organizativo son los objetivos principales de
estudio. Una vez realizada la revision se elegiran los métodos de analisis que mejor se
adecuan a nuestra investigacion y se justificara su eleccion para proceder con los diferentes
analisis que se pretenden realizar. Iniciaremos el examen de los datos con un analisis
descriptivo de las variables, de caracter general. Este nos permitira obtener una descripcion
de la distribucién de la variable y nos permitira hacernos una idea de qué practicas imperan
en el sector de la Administracién Piblica, y cuales son los resultados de las mismas sobre los
comportamientos de los empleados y el rendimiento organizativo que éstos perciben.
Después de haber realizado el analisis descriptivo de las variables procederemos a efectuar
un estudio bivariante donde se intentaran detectar la existencia de correlaciones entre las
variables. Una vez llevados a cabo estos dos analisis, se completara la investigacion con el
analisis confirmatorio del modelo que se presenta. Para ello se procedera con un analisis
multivariante que se llevara a cabo mediante la denominada modelizacion por ecuaciones
estructurales (SEM). En este apartado se justificard su empleo, se desarrollard el modelo
basado en la teoria, se crearan los diagramas de secuencias de las relaciones causales, se
presentaran los modelos estructurales y de medida, y se valoraran la fiabilidad y validez de los
mismos. Con todo ello se presentara un nuevo modelo estructural que se adaptara a los datos
obtenidos y que representara las relaciones entre las practicas de recursos humanos, los
resultados sobre los empleados, y el rendimiento organizativo en el marco de la
Administracion Local Catalana. Una vez presentado el modelo se procedera a realizar una

valoracién del mismo y la discusién de los resultados obtenidos.

6.1. REVISION DE LOS METODOS DE ANALISIS

El especial cuidado que el analisis e interpretacion de los datos requiere, sugiere la utilizacién
de modelos matematicos que permitan combinar varios indicadores, aquellos que mejor

representen el fendmeno que se esta estudiando.

Antes de proceder con el analisis de los resultados se realizara una revision de los principales

metodos de analisis de datos utilizadas en el ambito de las practicas de recursos humanos y
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el rendimiento organizativo, con el fin de elegir para nuestro analisis la metodologia mas

adecuada.

P Autores " Wetodologia analisis

1 Razouk, A.A. (2011)

2 | Katou, A. (2011)

3 Boselie, P. (2010)

4 Van De Voorde, K.,Paauwe, J.,Van

Veldhoven, M.
(2010)

5 | Jung, Y., Takeuchi, N. (2010)

6 Guthrie, J.P., Flood, P.C.,

MacCurtain, S. (2009)

7 Gong, Y., Law, K.S., Chang, S., Xin,

K.R. (2009)

8 Chen, C.-J., Huang, J.-W. (2009)
9 Gooderham, P., Parry, E., Ringdal, K.

(2008)

10 | Ngo, H-Y., Lau, C.-M., Foley, S. (2008)

11 | Stavrou, E.T., Charalambous,

Spiliotis, S. (2007)

12 | Sun, L.-Y,, Aryee, S., Law, K.S. (2007)
13 Shih, H.-A., Chiang, Y.-H., Hsu, C.-C.

(2007)

14 | Carlson, D.S., Upton, N., Seaman, S.

(2006)

15 Budhwar, P.S, Luthar,

Bhatnagar, J. (2006)

16 | Gonzalez, J.V., Garazo, T.G. (2006)

17 | Horgan, J., Muhlau, P. (2006)

18 | Tzafrir, S.S. (2005)

19 | Bhattacharya, M., Gibson,

D.H. (2005)

20 | carlos Bou, J., Beltran, I. (2005)

21 Gould-Williams, J. (2004)

22 Collins, C.J., Clark, K.D. (2003)

23 | Agarwala, T. (2003)

24 | Gould-Williams, J. (2003)

Estadisticos descriptivos,
Anélisis de Regresion Lineal

Modelo de ecuaciones estructurales
(LISREL)

Analisis de regresion (Método de minimos cuadrados
ordinarios).

Estadisticos descriptivos
Modelo de ecuaciones estructurales
(AMOS 6)

Modelo de ecuaciones estructurales

Estadisticos descriptivos
Analisis de regresion (Método de minimos cuadrados
ordinarios).

Analisis de Regresion de dos factores

Analisis de Regresion de dos factores

Andlisis de regresion (Método de minimos cuadrados
ordinarios).

ANOVA anélisis

Analisis de regresion jerarquica
Kohonen'’s Self

Organizing Map (SOM)
Multinivel analysis of data

Modelo de ecuaciones estructurales
(AMOS 4)

Anélisis de regresion (Método de minimos cuadrados
ordinarios).

Estadisticos descriptivos,
Analisis de Regresion Lineal

Modelo de ecuaciones estructurales. Analisis
confirmatorio
(AMOS 4)

Estadisticos descriptivos,
Anélisis de Regresion Lineal

Estadisticos descriptivos,
Analisis de Regresion Lineal

Estadisticos descriptivos y correlaciones.
Andlisis factorial confirmatorio

Modelo de ecuaciones estructurales

Estadisticos descriptivos,
Analisis de regresién (Método de minimos cuadrados
ordinarios).

Andlisis de regresion (Método de minimos cuadrados
ordinarios).

Analisis de regresion (Método de minimos cuadrados
ordinarios).

Analisis de descriptivos, ANOVA
Analisis de regresion lineal
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25 | Ahmad, S., Schroeder, R.G. (2003) Andlisis candnico de correlaciones
Analisis de regresion lineal jerarquica
26 | Wright , P.M., Gardner, T.M,, Descripcion de estadisticos
Moynihan, L.M. , Allen, (2005) Estudio de correlaciones entre dos variables
27 | Guest, D.E., Michie, J., Conway, N. | Analisis de correlaciones
Shelen, M. (2003) Analisis de regresion lineal
28 | Batt, R. (2002) Analisis multivariante
29 | Guthrie, J.P., Spell, C.S.,Nyamori, R.O. | Andlisis de regresion (Método de minimos cuadrados
(2002) ordinarios).
30 | Meyer, J.P., Smith, C.A. (2000) Modelo de ecuaciones estructurales

31 | Fey, C.F., Bjérkman, I.,Paviovskaya, A. | Analisis de regresion lineal

(2000)
32 | Bae, J.Y Lawler, J.J. (2000) Andlisis de regresién (Método de minimos cuadrados
ordinarios).
33 | Hoque, K. (1999) Analisis Probit
34 Guest, D., Conway, N. (1999) ANOVA
Analisis de regresion lineal
35 Ichniowski, C., Shaw, K. (1999) Analisis de regresion lineal

36 | Jayaram, J., Droge, C., Vickery, S.K. | Analisis de descriptivos
(1999) Andlisis factorial exploratorio

37 | Wood, S., De Menezes, L. (1998) Andlisis factorial exploratorio
Analisis Probit

38 | Shaw, J.D., Delery, J.E.,Jenkins Jr., | Analisis factorial exploratorio
G.D., Gupta, N. (1998)

39 | Huselid, M.A,, Jackson, S.E., Schuler, | Analisis de regresion lineal

R.S.
40 | Lowe, J. Delbridge, R., Oliver, N.
(1997)
41 | Delaney, J.T., Huselid, M.A. (1996) Analisis de regresion lineal
42 | Delery, J.E., Doty, D.H. (1996) Analisis de regresion jerarquica
43 Macduffie, J.P. (1995) Analisis de descriptivos y correlaciones
Analisis de regresion lineal
44 | Koch, M.J., McGrath, R.G. (1996) Analisis de descriptivos y correlaciones

Analisis de regresion lineal

45 | Youndt, M.A,, Snell, S.A;; Dean, J.E. y | Andlisis de descriptivos
Lepak, D.P. (1996) Analisis de regresion

Tabla 6.1: Revision metodolégica de la literatura. Elaboracién propia

Observamos en la tabla 6.1 que la principal metodologia para el analisis de los datos es el
analisis de descriptivos y el método de la regresion lineal. Observamos también que de los 45
estudios analizados, solamente 7 de ellos utilizan la modelizacion por ecuaciones
estructurales. Esto puede venir justificado por la complejidad de célculo que conlleva este
método de analisis. Podemos apreciar también que su uso se ha incrementado en los
estudios realizados durante los Ultimos cinco anos, lo que parece indicar que las nuevas
tecnologias y la aparicion de programas especificos como LISREL, EQS o AMOS, de practica
mas amigable han facilitado su aplicacion y uso (Byrne, 2009). La modelizaciéon por
ecuaciones estructurales permite la explicacion de relaciones mas complejas, con variables

latentes, y estudio simultaneo de relaciones de dependencia que no permiten otros métodos
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de analisis (Luque, 2000). Todo ello ha dirigido a los investigadores a utilizar cada vez mas las
ecuaciones estructurales como forma de analisis de resultados. Siguiendo la misma
tendencia, y segln el tipo de analisis que nosotros pretendemos realizar, en el que nos
proponemos examinar simultdneamente un conjunto de relaciones de dependencia, el
modelo de ecuaciones estructurales es el que nos ofrece esta posibilidad y el que se revela

como mas indicado para conseguir nuestro objetivo.

6.2  ANALISIS DESCRIPTIVO

En este apartado se realizarda un estudio unidimensional, con el objetivo de resumir los
aspectos mas relevantes del comportamiento de las variables del estudio. Realizaremos un
analisis descriptivo de cada variable, de manera que comprobaremos el grado de
implantacion de las practicas de recursos humanos y la percepcion que los empleados de la

Administracion Local tienen de sus comportamientos y resultados.

En el analisis descriptivo transformaremos los resultados a unos indices numéricos que
suponen una descripcion reduccionista y sintética. Las principales caracteristicas que

estudiaremos son: la tendencia central, la dispersion y la forma de distribucion.

La tendencia central vendra representada por la media, y nos indicara el valor que tienden a
presentar los sujetos de la muestra (Camacho, 2000). Dado que nuestra muestra presenta
variables ordinales deberiamos emplear la mediana, en lugar de la media aritmética, pero son
bastantes los autores que consideran aceptable el empleo de esta medida de tendencia
central para las variables ordinales, ya que nos indica de manera muy aproximada la
preferencia de los sujetos de la muestra (Byrne, 2009). La dispersion la analizaremos
mediante la desviacion tipica, que nos indicara el grado de agrupaciéon que presentan los
resultados, y por lo tanto nos proporcionara el grado de acuerdo que existe entre los sujetos
de la muestra en sus respuestas. Para finalizar nos interesara conocer la forma de
distribuciéon de los resultados, para ello emplearemos la denominada distribucion de
frecuencias, en ella se calcula el nimero de veces que se repite un valor, que es la frecuencia
absoluta, y el porcentaje de los casos que representa, que es la frecuencia relativa. En el caso

de variables ordinales como las nuestras, utilizaremos para este analisis la grafica de barras.

El analisis descriptivo de las variables se realizara de manera independiente para las
diferentes variables: practicas de recursos humanos, confianza organizacional, confianza

interpersonal, compromiso, satisfaccion laboral, esfuerzo en el trabajo, intencion de
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abandonar la organizacion, y rendimiento organizacional. En posteriores analisis se estudiaran
las relaciones existentes entre las diferentes variables, con el fin de establecer vinculaciones

entre ellas, mediante un analisis mulivariante.

Tal y como hemos indicado, el fin que se pretende conseguir con el analisis actual es
presentar y ordenar la informacién recogida sobre los diferentes indicadores que representan
la Gestion de Recursos Humanos en los entes locales de nuestra muestra, en torno a las

variables propuestas en el capitulo anterior.

Se trabajara con tres grupos de variables:

1. conjunto de practicas de recursos humanos, que incluye las practicas de:

contratacion selectiva,

IS

formacion continua,

evaluacion formal de desempeno,
retribucion contingente,
autonomia,

trabajo en equipo,

comunicacion interna,

= @ =~ o a o

seguridad en el trabajo,

promociones internas,
j. participacion en la toma de decisiones.
2. Variables de Confianza
a. Confianza en la organizacion
b. Confianza interpersonal
3. Indicadores de rendimiento individual y organizacional
a. Compromiso organizacional
b. Satisfaccion laboral
c. Voluntad de esfuerzo
d. Intencién de permanecer en la organizacion

e. Resultados Organizacionales

6.2.1. PRACTICAS RECURSOS HUMANOS

Las practicas de recursos humanos que se han descrito en la literatura e incluidas en la

descripcion de las variables se han analizado desde el punto de vista descriptivo, de manera

=212



UNIVERSITAT ROVIRA I VIRGILI

LAS PRACTICAS DE RECURSOS HUMANOS Y EL RENDIMIENTO ORGANIZACIONAL. UN ESTUDIO CONTEXTUALIZADO EN LA
ADMINISTRACION LOCAL CATALANA

Matilde Villarroya Martinez

Diposit Legal:

T.1297-2012 Capitulo 6: Analisis de los Datos y Resultados

que observamos el grado de implantacién de cada una de ellas en los once ayuntamientos
analizados. Los resultados de sus medias y desviaciones estandar se pueden observar en la

tabla 6.2., ordenadas de mayor a menor segln el valor de la media.

Practica de recursos humanos w Desviacion tipica

Comunicacion intradepartamental 5,42 1,367
Autonomia en el trabajo 5,23 1,382
Seguridad en el puesto de trabajo 5,20 1,725
Variedad tareas 4,78 1,561
Reconocimiento del trabajo 4,75 1,571
Oportunidades de Formacion 4,69 1,485
Diferencias estatus 4,61 1,906
Contratacion selectiva 4,57 1,885
Participacion en la toma de decisiones 4,52 1,689
Trabajo en equipo 4,23 1,769
Retribucién contingente 4,12 1,818
Evaluaciéon Formal del desempeno 3,87 1,900
Promociones internas 3,40 1,740

Tabla 6.2: Medias y desviaciones estandares de las practicas de recursos humanos

Como se puede apreciar, la practica que goza de mayor implantaciéon en los ayuntamientos
analizados es la comunicacion intradepartamental, relativa a informacién sobre el propioi
departamento y su funcionamiento que reciben los empleados. Que presenta una media de
5.42 y una desviacion estandar de 1,3. Le sigue la autonomia en el puesto de trabajo, de
manera que los empleados de los ayuntamientos se sienten con la discrecion suficiente para
asumir sus responsabilidades y tomar decisiones relativas a su puesto de trabajo. Esta
practica presenta una implantacion media 5.23 con una desviacion tipica baja del 1.38%. En
tercer lugar encontramos la seguridad en el trabajo, esta practica se encuentra también
bastante implantada en los ayuntamientos, aspecto que ya es reconocido publicamente y que
se constata en la muestra recogida, ya que de media, se puntda con un 5,2 en el grado de
implantacion aunque en este caso existe algo mas de dispersion en la apreciacion, ya que la
desviacion tipo se sitla en 1,72. Por otro lado resulta interesante ver que las practicas con
menor implantacién son las promociones internas con una media del 3,4 y una desviacion
tipo de 1,7, que nos indica que en la mayoria de entidades locales no existe una politica de
promocioén interna formalizada y reconocida. Por otro lado, la evaluacién formal del
desempeno tampoco figura entre las practicas habitualmente implantadas en los

ayuntamientos con una media de 3,87 y una desviacion del 1,9. La retribucion contingente y
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el trabajo en equipo también figuran entre las practicas que menor implantacion presentan

entre los ayuntamientos de la muestra con medias de 4,12 y 4,23 respectivamente.

A partir de estos datos, realizamos un analisis ANOVA de una via, para comprobar la diferencia
entre las medias de los diferentes municipios. Este procedimiento estadistico nos permitira
comprobar el efecto de la variable independiente “municipio” y nos proporcionara, por un
lado, lo que denominamos la variacion intergrupos, y por otro lado la variacion intragrupos. Al
comparar estas diferencias nos permitira valorar si las diferencias entre las medias de los

grupos prevalecen sobre las diferencias entre los sujetos de cada grupo.

De nuestro analisis ANOVA, que se muestra en la tabla 6.3, podemos observar que la mayoria
de las variables presentan una diferencia significativa entre las medias de los diferentes
municipios analizados, ya que se observan valores de F con niveles de significacion menores
del 0,05. Con ello podemos afirmar que las Unicas variables que no presentan una diferencia
significativa segln el municipio son las referidas a seguridad en el puesto de trabajo,
retribucion contingente y diferencias de estatus, todas ellas con niveles de significacion
superiores al 0,05. Esto resulta légico, dado que estos aspectos son muy normativos y se

encuentran muy estandarizados en la Administracion Plblica.

| wea ] ] e |

Oportunidades de Formacion 7,506 3,691 ,000
Comunicacion intradepartamental 3,439 1,892 ,046
Diferencias estatus 6,482 1,832 ,055
Variedad tareas 4,668 1,974 ,036
Trabajo en equipo 6,461 2,138 ,022
Contratacion selectiva 16,214 5,171 ,000
Seguridad en el puesto de trabajo 3,944 1,339 ,209
Promociones internas 6,806 2,344 ,011
Retribucién contingente 4,634 1,421 , 170
Participacion en la toma de decisiones 8,480 3,174 ,001
Autonomia en el trabajo 4,246 2,314 ,012
Reconocimiento del trabajo 6,773 2,911 ,002
Evaluacion Formal del desempeno 21,433 7,070 ,000

Tabla 6.3: ANOVA de las variables dependientes segln el municipio.
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Si realizamos el mismo analisis con la variable relacionada con la posicion jerarquica (Tabla
6.4) podemos observar que no son tan evidentes las diferencias significativas entre las
respuestas dadas entre los diferentes grupos. Las variables de mayor diferencia significativa
entre las medias de los grupos jerarquicos, las presentan las variables de retribuciéon
contingente, las promociones internas, la seguridad en el trabajo, la participacion en la toma
de decisiones, las oportunidades de formacion y la autonomia en el trabajo. Mientras que las

siete variables restantes no presentan diferencias significativas entre los grupos jerarquicos.

| veaa] ] se

Oportunidades de Formacion 5,042 2,353 ,024
Comunicacion intradepartamental 2,485 1,340 ,231
Diferencias estatus 6,365 1,783 ,090
Variedad tareas 1,566 ,637 725
Trabajo en equipo 2,772 ,883 ,520
Contratacion selectiva 3,177 ,892 ,513
Seguridad en el puesto de trabajo 7,524 2,618 ,012
Promociones internas 8,008 2,748 ,009
Retribucion contingente 12,016 3,867 ,000
Participacion en la toma de decisiones 7,214 2,618 ,012
Autonomia en el trabajo 4,089 2,196 ,034
Reconocimiento del trabajo 2,090 844 ,551
Evaluacién Formal del desempeno 1,147 313 ,948

Tabla 6.4: ANOVA de las variables dependientes seglin la posicién jerarquica

Si el analisis ANOVA lo realizamos con el resto de variables independientes no se aprecian

diferencias significativas entre los diferentes grupos.

Finalmente, si hacemos el analisis teniendo en cuenta el tipo de contrato laboral que tienen
los empleados no se aprecian diferencias significativas excepto, y como resulta I6gico, en la
variable seguridad del puesto de trabajo. De esta forma, las medias de respuesta a esta
variable en el caso que los respondientes posean un contrato laboral de caracter temporal o
eventual presentan unas medias de 3,68 y 3 respectivamente, que son significativamente
inferiores a aquellos que poseen un contrato laboral fijo o de funcionario con medias de

respuesta de 5y 5,69 respectivamente.
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6.2.2. CONFIANZA EN EL SISTEMA

Del analisis descriptivo proporcionado por las variables correspondientes a confianza en el
sistema, observamos que en la mayoria de los casos los empleados se consideran bien
tratados en su departamento u organizacion, presentando una media de 5,88 de valoracion
con una desviacion tipo del 1,6. Observamos también que el 86,2% de los encuestados
puntlan esta variable por encima de 4 puntos, y que el valor mas frecuente (moda) es el 6
que aglutina el 37,5% de la muestra. En cuanto al mantenimiento de los compromisos que la
organizacion adquiere frente a sus empleados la media de respuestas se sitla en 4,91 con
una desviacion tipo de 1,4. Por lo tanto la percepcion de confianza en este aspecto no es tan
elevada como en la variable anterior, aunque es cierto que el 65% de los encuestados la
valora por encima de 4 puntos. El valor moda de esta variable es 5 con un 26,6% de los
casos. La satisfaccion de las peticiones realizadas por los empleados en relacion a la cantidad
o tipo de tareas a realizar presenta una media de respuestas de 4,72 con una desviacioén tipo
de 1,5. Esta variable presenta también valores en general elevados y el valor mas frecuente
es el 6 con un 26,6% de la muestra. El grado de compaginacion de los intereses del
departamento y los individuales presenta una media de 4,92 con una desviacién de 1,5, por
lo tanto también se valora positivamente por los encuestados, presentando como valor mas
frecuente el 6 con un 31,9% de la muestra. Finalmente y a la pregunta sobre si se considera
necesario mejorar la gestion del departamento, un 59,2% de la muestra considera que la
gestion es mejorable y otorga puntuaciones por encima de 4, siendo la media de las
respuestas de 4,64 con una desviacion del 1,6. Por lo tanto podemos concluir que, en general
los encuestados de la muestra presentan una alta confianza en el sistema ofreciendo
puntuaciones agregadas de media 5y con una desviacion tipo de 0,92 y con solo un 13,3% de

los valores por debajo de 4.

Si analizamos ahora la confianza interpersonal, observamos que la mayoria de los valores se
sitan por encima de 4. En los que se refiere al grado de cumplimiento de las tareas por parte
de los colegas, la media de las respuestas es de 5,09, con una desviacion de 1,43. El grado
de confianza en las habilidades y conocimientos de los compaferos también es elevado y
presenta una media y desviacion de 5,47 y 1,24 respectivamente, y en cuanto al volumen de
trabajo asumido por los companeros, el 56,6% de la muestra considera que sus companeros
realizan mas trabajo del que les corresponde, situando la media en 4,7 y una desviacion del
1,6. Por lo tanto si analizamos la variable agregada podemos decir que en general los

empleados publicos de la muestra tienen confianza en sus companeros de trabajo puntuando
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ésta con una media de 5,08 y con una desviacion del 1.17. Solamente el 14,8% puntlan esta

variable por debajo de 4.

6.2.3. RESULTADOS INDIVIDUALES

A continuacion analizaremos la valoracion que los empleados de la muestra hacen de su

propio rendimiento y el rendimiento de la organizacion.

En primer lugar la variable que se analiza es el grado de satisfaccion que el empleado
presenta en relacién al trabajo que realiza. Observamos que el 61,9% de la muestra se
encuentre altamente satisfecho con el trabajo que realiza, ya que presentan valores de entre
6y 7 en esta variable. La media de la muestra a esta variable es de 5,56 con una desviacion
de 1,2.

En cuanto al grado de compromiso que presenta la muestra se observan que la mayoria de la
muestra presenta un grado de compromiso elevado con la organizacion y el trabajo que
realiza. De esta forma, encontramos que de media las personas que trabajan en las
administraciones locales de la muestra puntdan en un 5,47 el orgullo de manifestar su
pertenencia a la organizacion, y siendo sélo el 28,4% de la muestra que responde por debajo
de 5 a esta cuestion. Por otro lado, se observa que los encuestados muestran cierta
consciencia sobre la dificultad de mejorar en este tipo de organizaciones de manera que el
47,5% de la muestra considera necesario cambiar de organizacién para mejorar, puntuando
esta variable con una media de 4,1. A la pregunta del grado de molestia que representa para
ellos que alguien critique su departamento u organizacion, el 61,6% se siente muy molesto
ante este hecho, y puntlan entre 6 y 7 esta variable, con una media de 5,57. También la
mayoria de la muestra es reticente a cambiar de organizacion, aunque el funcionamiento de
esta no sea todo lo adecuado que deberia ser, en este sentido esta pregunta es valorada con
4,55 de media y una desviacién de 1,8, situandose el 57% de la muestra como reticente a
cambiar de organizacién (con valores superiores a 4). Si a esta cuestion se le anade el motivo
econdémico, ahora un 59,3% de la muestra estarian predispuestos a abandonar la
organizacion, evidenciando una cierta insatisfaccion por el salario. Ante la cuestion de si el
empleado se siente parte de la organizacion la respuesta continua siendo de compromiso con
una media alta de 5,76 y una desviacion 1,3, y con solamente un 6,3% de los encuestados
que no se sienten parte del departamento (con valores inferiores a 4). Si lo que se desea

saber es si el compromiso llega a recomendar la organizaciéon a alglin amigo o conocido para
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trabajar en ella, la respuesta también es alta con una media de 5,3, ademas un 76% de los
empelados lo recomendarian con valores por encima de 4. Finalmente a la mayoria de la
muestra le complace saber que su aportacion al departamento es satisfactoria, siendo solo un
2,8% de la muestra que no lo valora y presenta valores inferiores a 4, mientras que el 80,6%
opina que se siente altamente satisfecho de saber que su trabajo es una buena aportacién a

la organizacion (con valores de 6y 7).

Si analizamos de manera agregada estas variables observamos que el grado de compromiso
de los empleados publicos locales es alto con una media de 5,53 y una desviacion tipo de
0,94. También observamos que solamente el 6,4% de la muestra no se siente comprometido
en general, presentando valores inferiores a 4, y un 30% se encuentra muy comprometido con

valores de 6y 7 en el grado de compromiso total.

En relacion al esfuerzo se observa que en la mayoria de los casos y variables, el esfuerzo
reconocido por los empleados es elevado. En todas las variables que lo representan las
medias se sitlan en valores por encima del 5. De esta manera la ayuda desinteresada a los
companeros de trabajo se puntia con una media de 5,9, reconociendo solamente el 1,3% de
la muestra que no acostumbra a hacerlo. A las cuestiones relativas a la predisposicion a
quedarse fuera del horario laboral, realizar sugerencias para mejorar el funcionamiento
organizativo y la voluntariedad de realizar tareas adicionales, la mayoria de los encuestados,
mas del 70% se valoran por encima del 4, y por lo tanto se muestran predispuestos a ello, las
medias de estas variables son 5,4; 5,9 y 5,1 respectivamente, y sus desviaciones tipicas de
1,6; 1,1y 1,5. En cuanto al esfuerzo que estan dispuestos a realizar en formacion, la mayoria
de los encuestados muestran una alta predisposicion, siendo alta o muy alta en un 72% de los
casos. La media de esta variable es de 5,89. Si lo que cuestionamos es el tiempo de trabajo
aprovechado, solo un 1,9% considera que no aprovecha el tiempo puntuando con valores
inferiores a 4, mientras que un 80% de la muestra considera que lo aprovecha al maximo con
valores de respuesta de 6 y 7. Relacionado también con el tiempo dedicado al trabajo, un
70% de la muestra considera que cumple con los horarios y descansos estipulados otorgando

a esta cuestion una puntuacion media de 5,84 con una desviacion tipo del 1,16.

En general y considerando el grado de esfuerzo de manera agradada obtenemos que la
muestra de trabajadores de ayuntamientos obtenida considera que su nivel de esfuerzo para
con la organizacion es alto presentando una media de 5,8 y una desviaciéon de 0.73. Ademas

el 88% de la muestra considera que se esfuerza en el puesto de trabajo y con la organizacion.
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Finalmente, y en relacién a la intencién de abandonar la organizacion, observamos que la
respuesta media es de 5,79, y que solamente el 9,4% de la muestra no le importaria el tener

que abandonar la organizacién, puntuando por debajo del 4 a esta cuestion.

6.2.4. RESULTADOS EMPRESARIALES

Por ultimo analizaremos los descriptivos de los resultados empresariales, que al igual que el
resto de la investigacion se realizara desde el punto de los empleados. En este sentido y como
respuesta a si se considera que el servicio que proporciona el departamento es excelente, el
77,6% de la muestra esta de acuerdo o muy de acuerdo en que el servicio que ofrece el
departamento es excelente, y la media de los valores otorgados es de 5,35. En cuanto a la
eficiencia econémica del departamento, la percepcion de los empleados es que es eficiente
econdémicamente y lo afirman con un valor medio de 4,84, y una desviacion tipo de 1,4. Si les
preguntamos sobre si los usuarios tienen alguna razoén de queja sobre el servicio que reciben,
la mayoria de la muestra considera que no hay motivos de quejas y se muestran de acuerdo
con esta afirmacion puntuando con una media de 4,87, aunque es importante tener en
cuenta que un 39.6% de la muestra puntia con una valor de 4 o inferior el grado de acuerdo
con esta afirmacion. Si la pregunta se refiere al rendimiento general del departamento, la
respuesta de los encuestados presenta un grado de acuerdo medio de 5,31, siendo la

respuesta mayoritaria el valor 6 que lo senalan el 36,6% de la muestra.

Por lo tanto, y considerando de manera agregada el rendimiento de la organizacion, percibida
por sus propios empleados, podemos decir que los empleados de los ayuntamientos
consideran que el rendimiento de los entes locales es alto con un valor medio de 5,08 de
media, y donde solamente el 12,3% de la muestra se siente en desacuerdo (con valores

inferiores a 4) y considera no adecuado el rendimiento organizacional.

6.3.  ANALISIS BIVARIANTE

A continuacion, y mediante un analisis bivariante se estableceran las relaciones entre
variables. En nuestro caso emplearemos el coeficiente de correlacién de Pearson (r), ya que
este estadistico es adecuado cuando los que deseamos medir es la magnitud y el signo de la

relacion lineal entre variables cuantitativas. Cuanto mas se acercara a 1 en valor absoluto,
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mayor sera la relacion entre variables. Este coeficiente r se interpreta como el porcentaje de

varianza comun entre las variables que relaciona.

Para realizar este analisis, utilizaremos como variables las que se obtienen de agregar los
resultados y que proporcionan una medida aditiva de las diferentes variables
correspondientes a cada epigrafe de nuestro estudio (ver Guest, 1999, Gould-Williams 2003),

de manera que se dispone de las siguientes variables agregadas:

Variable agregada I

Practicas de recursos humanos
Confianza en el sistema
Confianza Interpersonal
Satisfaccion

Intencion de permanencia
Compromiso

Esfuerzo

Resultados organizativos

Tabla 6.5: Variables agregadas para el estudio bivariante

Una vez establecidas las variables agregadas realizaremos el analisis bivariante entre los
antecedentes y los resultados de la confianza y el compromiso organizacional, que se puede

observar en la tabla 6.6.

Vamos a tratar la confianza en el sistema y la confianza interpersonal como dimensiones
separadas de confianza, y ello queda justificado ante la correlacion suficientemente baja que
existe entre ellas (r= 0.271). Observamos también en la tabla que el empleo de determinadas
practicas de recursos humanos presentan un indice de correlacion significativo con siete
variables entre las que destacan: la confianza en el sistema (r= 0.673), el compromiso (r=
0.569), la satisfaccion en el trabajo (r= 0.533) y los resultados organizativos (r= 0.446). Estos

resultados son consistentes con lo estudios realizados.

En cuanto a la percepcién de los resultados organizativos, observamos en la tabla de
correlaciones que éstos estan relacionados también con siete variables. Estas son en orden

descendente de relacion: el compromiso (r= 0.554), la satisfaccion en el trabajo (r= 0.456),
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confianza en el sistema (r= 0.448), practicas de recursos humanos (r= 0.446), esfuerzo (r=
0.402), voluntad de permanencia (r= 0.385) y confianza interpersonal (r= 0.352).

También observamos que existe una correlacién entre el compromiso de los empelados con la
organizacion y las demas variables. Cabe destacar las correlaciones existentes entre le
compromiso y la satisfaccion laboral (r= 0.579), el compromiso y el esfuerzo que el empleado
esta dispuesto a llevar a cabo por la organizacion (r= 0.571), y el compromiso y el empleo de
las practicas de recursos humanos (r= 0.569). También se observa una correlacion entre el
compromiso y la confianza, aunque cabe destacar que la correlacion entre variables es mas
fuerte en el caso de la confianza en el sistema (r= 0.543) que en el caso de la confianza

interpersonal (r= 0.352).

Por otro lado cabe destacar que no se aprecia correlacion alguna entre las variables
independientes relativas al género, estatus, edad, antigliedad y tipo de contratacién, con el
compromiso, la confianza o los resultados organizativos. Aunque la variable que recoge la
dimensién del ayuntamiento si que presenta algunas correlaciones. La correlacion mas
significativa se aprecia entre el tamano del municipio y el esfuerzo realizado por los
empleados, parece ser que los ayuntamientos mas pequenos presentan una mayor esfuerzo
de los empleados. Otras correlaciones aunque con un grado de significaciéon menor (0.05) se
observan con el compromiso, la satisfaccion laboral, la confianza interpersonal y los

resultados organizativos.
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Comopr. Rend.Ind Satisf Vol. Conf. Estatus Genero Tipt
Perm Interper. con
000

0
tr.
Rend. Org. 5,0806 1 ,654** ,402** 456" ,385** 4487 ,352** ,008 446" , ,130* ,075 -,021

Compr 5,5313 ,554** 1 571 579 ,525** ,543** ,307** ,050 ,569** -,054 ,155** ,068 5021

Rend.Ind 5,8400 ,402** 571 1 485" 322" 429 ,239** - 067 372 -034 ,263** ,105 -,103

Satisf 5,56 456" 579 ,485™* 1 AT4 416" ,225™* -074 ,533** -030 ,222** ,029 -,086

Perm 5,79 ,385"* ,525™* ,322** AT4 1 324 171 ,045 ,340** ,056 ,169** -,106 -,020

Conf. Sist. 5,0259 448 ,543** 429" 416 ,324** 1 271 -,005 ,673** -,043 ,158** ,078 -,048

Conf. Inter 5,0841 ,352** 307 ,239** ,225™* 171 271 1 ,051 ,254** ,003 ,178** ,019 ,061

Antig. 2,5000 ,008 ,050 -,067 -074 ,045 -,005 ,051 1 ,010 - 147 -,109 -421* ,631**

4,5450 446" ,569"* 372" ,533** ,340™* 673" ,254** ,010 1 -, 144> ,083 -013 -070
Estatus 6,5344 ,000 -054 -,034 -030 ,056 -043 ,003 - 147 -,144~ 1 -,047 -024 -,118*
Genero 1,6156 ,130* ,155** ,263** 222 ,169** ,158** ,178** -,109 ,083 -,047 1 -,089 -7
Tipo contr. 1,5938 ,075 ,068 ,105 ,029 -,106 ,078 ,019 -421* -,013 -,024 -,089 1 -,209**
2,2906 -,021 -,021 -,103 -,086 -,020 -,048 ,061 ,631** -,070 -,118* S177 -,209** 1

**_Correlacion es significativa a nivel del 0.01 (2-colas).

*. Correlacion es significativa a nivel del 0.05 (2-colas).
Tabla 6.6: Matriz de Correlaciones de Pearson entre antecedentes y resultados entre las variables de la investigacion
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6.4  ANALISIS MULTIVARIANTE DE ECUACIONES ESTRUCTURALES

La regresion mdltiple y el analisis factorial son herramientas muy poderosas que permiten
tratar un amplio espectro de cuestiones practicas y tedricas, pero que presentan una
limitacidn comun: cada técnica puede examinar solamente una relaciéon al mismo tiempo.
Como nuestro objetivo es aumentar al maximo la capacidad explicativa y la eficacia
estadistica, y nos proponemos examinar simultdneamente un conjunto de relaciones de
dependencia, el modelo de ecuaciones estructurales nos proporciona esta posibilidad. De
hecho, este modelo resulta particularmente Gtil cuando una variable dependiente se convierte
en variable independiente en ulteriores relaciones de dependencia (Hair et al., 1999). En este
enfoque de analisis de datos se analiza la covarianza entre las variables observadas con el fin

de obtener informacion sobre los constructos subyacentes latentes del modelo (Byrne, 2009).

El modelo de ecuaciones se distingue por dos caracteristicas: por un lado, estimaciones de
dependencia mdltiple y cruzada, y por otro, la capacidad de representar conceptos que no han
sido observados en estas relaciones y tener en cuenta el error de medida en el proceso de
estimacion (Hair et al., 1999). Nuestra investigacion se beneficiara de la primera de las
caracteristicas mencionadas del modelo e intentaremos utilizar las practicas de recursos
humanos para predecir la confianza de los empleados publicos locales, y a la vez, utilizar esta
variable para predecir el compromiso y la satisfaccion de los empleados. Finalmente también
se pretende analizar el impacto de la satisfaccion y el compromiso en los resultados, tanto
individuales como organizativos. Por lo tanto, vemos como las variables dependientes se
transforman posteriormente en variables independientes, y algunas de las variables pueden
afectar a las variables dependientes pero con efectos distintos. El modelo estructural nos

permitird expresar las relaciones entre estas variables.

Existen dos tipos de analisis de factores: el analisis factorial exploratorio (EFA) y el analisis
factorial confirmatorio (CFA). El primero de ellos se emplea cuando los vinculos entre las
variables observadas y latentes son desconocidos o inciertos, mientras que el CFA es
apropiado cuando se dispone de conocimientos sobre cual sera la estructura subyacente de

relaciones entre las variables (Byrne, 2009).

Para nuestra investigacion seguiremos una estrategia de modelizacion confirmatoria, donde
plantearemos un modelo que deseamos confirmar y mediante las ecuaciones estructurales se

evaluara su significacion estadistica.
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Para la modelizacion de las ecuaciones estructurales de nuestra investigacion, seguiremos

siete pasos descritos en Hart et al., (1999):

Desarrollo del modelo basado en la teoria

Construccion del diagrama de secuencias de las relaciones causales

3. Conversion del diagrama de secuencias en conjunto de modelos y relaciones
estructurales

4. Elegir el tipo de matriz de entrada y estimacion del modelo propuesto

5. Evaluacion de la identificacion del modelo estructural

6. Evaluacion de los criterios de calidad del ajuste

7. Interpretacion y modificacion del modelo, en caso de estar tedricamente justificado.

6.4.1. DESARROLLO DEL MODELO BASADO EN LA TEORIA

Partiremos del modelo presentado para nuestra investigacion y que representa las relaciones

entre las variables, y a partir de él elaboraremos el diagrama de secuencias.

Este modelo que ya ha sido explicado en anteriores capitulos de esta tesis, establece la
relacion entre las practicas de recursos humanos y el rendimiento organizacional, utilizando
como variables mediadoras la confianza, el compromiso y los resultados en los
comportamientos de los empleados. El modelo del que se parte es el presentado por Den
Hartog et al. (2004), modificado segln las aportaciones del estudio realizado por Gould-
Williams (2003) en el ambito de la Administracion Local (Figura 6.1). A partir de este modelo,
en el capitulo correspondiente al objetivo de la tesis se establecieron diferentes hipétesis que
seran las que nos serviran para determinar las diferentes relaciones causales entre variables.
Por lo tanto, y siguiendo lo que ya se ha comentado con anterioridad partiremos de una

estrategia de analisis de modelizacion confirmatoria.
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Causalidad Inversa

Causalidad Inversa

: CONFIANZA %
PRACTICAS DE

RECURSOS LINEA DE MANDO COMPROMISO

HUMANOS l,:

SATISFACCION
LABORAL

ROTACION RENDIMIENTO

ORGANIZACIONAL
|:> ABSENTISMO

RENDIMIENTO
INDIVIDUAL

Figura 6.1: Modelo de la investigacion. Elaboracion propia a partir de Den Hartog et al. (2004)

Tal y como hemos explicado en el analisis de la literatura, existen diferentes modelos que
explican estas relaciones. Dentro de la administracién publica, el modelo que seguimos es el
expuesto de Gould-Williams (2003). Las diferentes variables de nuestro modelo son: las
practicas de recursos humanos, la confianza, el compromiso, la satisfaccion laboral, el

absentismo, la rotacion laboral, los resultados individuales y los resultados organizativos.

Nuestro modelo establece las siguientes relaciones:

1. La confianza en el sistema depende de las practicas de recursos humanos de la
organizacion.

2. El compromiso organizacional depende de la confianza en el sistema, y las practicas
de recursos humanos

3. La satisfaccion laboral esta relacionada con las practicas de recursos humanos y la
confianza en el sistema
La satisfaccion y el compromiso afectan a la rotacion
El absentismo se relaciona con el compromiso y la satisfaccion laboral
El rendimiento individual de los empleados se relaciona con las practicas de recursos

humanos, el compromiso y la confianza en el sistema
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7. EI compromiso, la satisfaccion laboral, el absentismo, la rotacion, y el rendimiento
individual son resultados de recursos humanos

8. Los resultados en los recursos humanos afectan al rendimiento organizacional

A continuacién se muestra el resumen de estas relaciones que dan lugar a las hipétesis del

modelo y que coinciden con parte de las hipétesis de la tesis:

= H2.1. El empleo de determinadas practicas de recursos humanos tiene una relacién
positiva con la confianza que se genera en los empleados

= H2.2. Existe una relacion positiva entre la confianza de los empleados en la
organizacion y el compromiso que éstos tienen con ella.

= H3.1. El uso de determinadas practicas de recursos humanos incrementa el
compromiso de los empleados en las organizaciones plblicas.

= H3.2.a. Existe una relaciéon positiva entre las practicas de recursos humanos y la
satisfaccion laboral en los empleados de las administraciones publicas.

= H3.2.b. Existe una relacién inversa entre las practicas de recursos humanos y el
absentismo laboral en las administraciones publicas.

= H3.2.c. Existe una relaciéon positiva entre las practicas de recursos humanos y la
rotacion laboral en los empleados de las administraciones publicas.

= H3.2.d. Existe una relacion positiva entre las practicas de recursos humanos y el
rendimiento individual de los empleados de las administraciones publicas

= H3.3.a. El compromiso es una variable mediadora entre las practicas de recursos
humanos y la satisfaccion laboral

= H3.3.b. El compromiso es una variable mediadora entre las practicas de recursos
humanos y el absentismo laboral

= H3.3.c. EIl compromiso es una variable mediadora entre las practicas de recursos
humanos y la rotacion laboral

= H3.3.d. El compromiso es una variable mediadora entre las practicas de recursos
humanos y el rendimiento laboral

= H4.1.a. Existe una relacién positiva entre la satisfaccion en el trabajo y el rendimiento
organizacional

= H4.1.b. Existe una relacién negativa entre el absentismo laboral y el rendimiento
organizacional

= H4.1.c. Existe una relacién negativa entre la intencién de abandonar la organizaciéon y
el rendimiento organizacional

= H4.1.d. Existe una relacién positiva entre el rendimiento individual y el rendimiento

organizacional
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= H4.2 Existe una relacién positiva entre el compromiso de los empleados y el

rendimiento organizacional

6.4.2. CONSTRUCCION DEL DIAGRAMA DE SECUENCIAS DE RELACIONES CAUSALES

Una vez expresado el modelo en términos de relaciones entre variables, vamos a representar
estas relaciones de manera grafica mediante el denominado diagrama de secuencias. Este
diagrama nos permitird establecer no solo las relaciones predictivas entre constructos
(relaciones variable dependiente-independiente), sino que a la vez nos permitira establecer

las relaciones asociativas (correlaciones) entre los constructos.

En nuestro caso tenemos como constructos exdgenos, aquellos que no son explicados por
ninguna de las variables del modelo: las practicas de recursos humanos. Los constructos
endogenos, aquellos que se predicen mediante uno o mas constructos, son: La confianza en
el sistema, la confianza interpersonal, el compromiso, el rendimiento individual, la rotacion, el

absentismo, la satisfaccion laboral y el rendimiento organizacional.

En la tabla 6.7 se muestran los diferentes constructos del modelo y su equivalencia como

variable del modelo parte de las hipétesis explicadas en el apartado anterior:

Constructos Constructos endégenos
exogenos
Confianza institucional Y1
Compromiso Y2
Satisfaccion laboral Y3
Absentismo Ya
Rotacién Ys
Rendimiento individual Ye
Rendimiento organizativo Y7

Tabla 6.7: Constructos exégenos y endogenos del modelo hipotético

La teoria que avala el modelo es la que se presenta en la tabla 6.8:
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Hipbtesis Variables Variables dependientes Articulo
independientes

H2.1 PRH Confianza Den Hartog et al., (2004), Gould-Williams
(2003), Nyham (2002)
H2.2 Confianza Compromiso Gould-Williams (2003), Nyham (2002)
H3.1 PRH Compromiso Den Hartog et al., (2004), Gould-Williams
(2003), Green et al. (2006),Katou (2011),
Hope-Hailey (2011)
H3.2a PRH Satisfaccion laboral. Green et al. (2006),Macky y Boxall (2008)
H3.2b PRH Absentismo. Bakker et al. (2003)
H3.2c PRH Rotacién Rehman et al. (2011), Allen et al. (2002)
H3.2d PRH Rendimiento individual. Den Hartog et al., (2004), Gould-Williams
(2003), Green et al. (2006), Datta et al.
(2005)
H3.3a Compromiso Satisfaccion laboral Aryee et al. (2002)
H3.3b Compromiso Absentismo. Bakker et al. (2003)
H3.3c Compromiso Rotacion Rehman et al. (2011) + Ohana et al. (2010),
Allen et al. (2002)
H3.3d Compromiso Rendimiento individual. Den Hartog et al., (2004), Gould-Williams
(2003), Green et al. (2006), Katou (2011)
H4.1a Satisfaccion Resultados Katou (2011)
Laboral Organizacionales
H4.1b Absentismo Resultados Katou (2011)
Organizacionales
H4.1c Rotacion Resultados Katou (2011)
Organizacionales
H4.1d Rendimiento Resultados Den Hartog et al., (2004), Katou (2011)
individual. Organizacionales
H4.2 Compromiso Resultados Green et al. (2006), Gould-Williams (2003),

Organizacionales

Katou (2011),

Tabla 6.8: Relacion entre las hipotesis formuladas y los autores que las avalan

A la vista de los constructos y de la teoria que avala el modelo i que se muestra en la tabla 6.8
planteamos el diagrama de secuencias de relaciones causales entre nuestras variables que

se muestra en la figura 6.2:
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Préacticas de RH

H2.1

Compromiso

H3.3d H3.3b

Absentismo Rotacion Satisfaccion

Rendimiento
individual

H4.2

H3.2b H3.2c H3.2a

Resultados

organizacionales

Figura 6.2: Modelo hipotético de ecuaciones estructurales de la investigacion. Fuente: elaboracion propia

Si transformamos el diagrama de secuencias anterior, segun la analogia mostrada en la tabla

6.7, obtenemos el siguiente diagrama de secuencias:
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Figura 6.3: Modelo hipotético de ecuaciones estructurales de la investigacion. Fuente: elaboracion propia

En la tabla 6.9 se muestran las relaciones causales representadas por el diagrama de

secuencias.

X1 (Y1) Confianza en el sistema
X1; Y1 (Y2) Compromiso

X1; Y2 (Ys) Satisfaccion Laboral
- X1; Y2 (Ya) Absentismo

X1; Y2 (Ys) Rotacion Laboral
“ X1; Y2 (Ye) Rendimiento Individual

Y2; Y3; Ya; Ys; Ye (Y7) Resultados organizacional

Tabla 6.9: Medias y desviaciones estandares de las practicas de recursos humanos
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6.4.3. CONVERSION A UN CONJUNTO DE ECUACIONES ESTRUCTURALES Y ESPECIFICACION
DEL MODELO DE MEDIDA

Una vez desarrollado el modelo teérico y representado en un diagrama de secuencias, ya
podemos especificar el modelo en términos mas formales. Ello lo haremos mediante un
conjunto de ecuaciones estructurales que vinculan los constructos, el modelo de medida que
especifica cuales son las variables que miden los constructos y las matrices que establecen
las correlaciones entre constructos o variables. El objetivo final serd establecer un vinculo
entre las definiciones operacionales de los constructos con la teoria para conseguir

proporcionar el contraste empirico apropiado.

6.4.3.1. Especificacion del modelo estructural

Para trasladar nuestro diagrama de secuencias a un conjunto de ecuaciones estructurales
utilizaremos nuestra tabla de relaciones causales (Tabla 6.10). De manera que cada
constructo endégeno representa una ecuacion separada, y las variables predictoras son todos
los constructos desde los cuales salen flechas que apuntan hacia la variable endogena o
dependiente. Para cada efecto supuesto, estimamos un coeficiente estructural, al que
denominaremos bjm , donde j corresponde a cada constructo endégeno y m a la variable
predictora a la que acompana. De esta manera, nuestro modelo se representa de la manera

siguiente:

Ecuacion Variables VERETIES Variables Endégenas
Endégenas Exdgenas
Y1 = b1 X1 €1
Y2 = b2 X1 + bsY1 )
Y3 = baY2+bsYs €3
Ya = be Y2+ b7 Y3 €4
Ys = bsYa2+boYs €5
Ye = bioY2+b11Ys €6
Y7 = b12 Y2+ b13Ys+ b1aYat+ bisYs+ bie Ye €7

Tabla 6.10: Conjunto de ecuaciones estructurales asociado al diagrama de secuencias del modelo
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6.4.3.2. Especificacion del Modelo de medida

A continuacion vamos a definir en términos especificos el modelo de medida. Las variables
observadas que obtenemos a partir de nuestra encuesta son los denominados indicadores en
el modelo de medida, y los utilizaremos para medir los constructos latentes o factores de
nuestro modelo. Para determinar el nimero de indicadores de cada constructo nos hemos
remitido a la literatura existente y ya previamente referenciada. El nimero de indicadores de
un constructo es variable, pero tres es el nimero minimo preferido de indicadores, ya que con
menos indicadores aumentan las posibilidades de alcanzar una solucién no factible (Hair et
al.,, 1999). No se establece el nimero maximo de indicadores, pero a efectos practicos, la
mayoria de constructos deberian estar representados por entre cinco y ocho indicadores. En
nuestro caso, la mayoria de constructos cumplen con esta premisa, excepto el caso de las
practicas de recursos humanos que se describen mediante trece indicadores. En la tabla 6.11
se muestran los indicadores que configuran el constructor exégeno correspondiente a las

practicas de recursos humanos.

Constructos exdgenos Indicadores

PRH X1 Formacion y desarrollo PR1

Contratacion selectiva PR2
Evaluacion del desempeio PR3
Promociones internas PR4
Retribucion contingente PR5
Diseno del puesto de trabajo amplio y variado PR6
Trabajo en equipo PR7
Autonomia PR8
Participacion en la toma de decisiones PR9
Seguridad laboral PR10
Comunicacién PR11
Diferencias de estatus PR12

Tabla 6.11: Indicadores del constructor exégeno

En la tabla 6.12 se presentan los indicadores que determinan los constructos exégenos de

nuestro modelo hipotético planteado inicialmente.
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Constructos endégenos Indicadores

Confianza en el sistema Y1 Trato Confl
Mantenimiento de los compromisos Conf2
Compaginar intereses Conf 3

Compromiso Y2 Orgullo de pertenencia Comp1l
Molestia por criticas a organizacion Comp2
Sentimiento de pertinencia Comp3
Satisfaccion por el esfuerzo Comp4
Recomendaciones Comp5
Satisfaccion por la aportacién a la organizacion Comp6

Satisfaccion laboral Y3 Satisfaccion general Satl
Satisfaccion por el reconocimiento Sat2
Satisfaccion de peticiones Sat3

Absentismo Ya Aprovechamiento de la jornada laboral Abs1
Descansos Abs2

Rotacion Ys Cambio para mejorar profesionalmente Rotl
Cambio por mal funcionamiento organizativo Rot2
Cambio por mejora econémica Rot3
Predisposicion al cambio Rot4

Rendimiento individual Yo Incremento de la jornada laboral RI1
Sugerencias de mejora RI2
Realizacion de mas tareas de las adjudicadas RI3
Blsqueda de informacién y acciones para RI4
mejorar la ejecucion del trabajo
Mejora continua RI5

Rendimiento Organizacional Y7 Servicio proporcionado RO1
Eficiencia econémica RO2
Satisfaccion usuario RO3
Aprovechamiento de recursos RO4
Alto rendimiento RO5

Tabla 6.12: Indicadores de los constructos endégenos

6.4.3.3. Evaluacion de las escalas de medida

Una vez que el modelo ha sido especificado, y antes de probar las relaciones significativas del

modelo estructural debemos demostrar que el modelo cumpla con las propiedades
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psicométricas requeridas de validez y fiabilidad (Fornell y Larcker, 1981). Por lo tanto un paso
preliminar importante en el analisis de modelos con variables latentes es probar primero la
validez del modelo de medida antes de evaluar el modelo estructural (Byrne, 2010). Segln
ello, se procedera a llevar a cabo un analisis factorial confirmatorio que pruebe la validez de

los indicadores y factores.

En relacién a la validez deberemos tener en cuenta:

- la validez convergente: consiste en evaluar la fiabilidad de cada indicador de
medida con el factor que se relaciona. Es decir, si los indicadores que definen un
factor lo hacen adecuadamente, y a la vez que no presenten vinculos con otros
factores del modelo.

- la validez divergente: este criterio esta relacionado con los parametros del modelo,
y analiza que las covarianzas existentes entre ellos sean lo mas lejanas a 1, ya que
ello indicaria que los dos factores se aproximan mucho y uno de ellos deberia ser

eliminado.

Para validar nuestro modelo de medida deberemos introducir por un lado, los factores del
modelo y sus indicadores, relacionados mediante una flecha desde el factor (variable latente)
hasta el indicador (variable observada), estableciendo asi su varianza, con el fin de evaluar la
validez convergente. Por otro lado, relacionaremos todos los factores entre si, mediante
flechas dobles que representaran sus covarianzas, y evaluaremos de esta forma la validez
divergente del modelo. Graficamente podemos observar estas relaciones en el diagrama que

se muestra en la figura 6.4.
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Figura 6.4 AMOS Graphics: modelo hipotético de medida.
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Al calcular los parametros del modelo observamos que la solucion no es admisible. Lo cual
significa que o bien, alguna de las varianzas estimadas es negativa, o bien que alguna de las
variables exégenas tiene una matriz de covarianzas que no es definida positiva, sugiriendo
que el modelo no es valido o que la muestra es demasiado pequena (Joreskog & Sorbom,
1984). Dado que la muestra es suficientemente grande, ello nos lleva a pensar que debemos
reformular el modelo. Para ello se analizan los diferentes constructos y se eliminan del
modelo hasta dar con el que proporciona una solucién admisible. En nuestro caso el modelo

es valido si eliminamos la variable satisfaccion.

Llegado a este punto volvemos a estimar el modelo por el método de robustez maxima sobre
la matriz de varianzas y la covarianzas, y los indices de bondad del ajuste indican que roza los
minimos aceptables, con valores de y2 elevados y CFl algo bajos. (¥2 = 1198,611; gl = 539;
CFl = 0,853; RMSEA = 0,062). Ello puede indicar que existen indicadores que deberian de

eliminarse del modelo.

Procederemos a analizar la validez convergente del modelo mediante el estudio de los valores
de carga de los indicadores sobre las variables latentes. Para ello, calculamos los parametros
estimados y analizamos su significacién (tabla 6.13). La prueba estadistica aplicada por AMOS
es el ratio critico, que representa el parametro estimado dividido por su error estandar; éste
opera como un z-estadistico probando que la estimacién es estadisticamente diferente de
cero. Por este motivo, el ratio critico debe presentar un valor > +1,96. Valores superiores no

son relevantes para el modelo y eliminados del mismo.

| [Estmae | SE | CR | P Label|

pri2 | <— | PRH -,159 | ,127 | -1,252 | ,211
pril <-— | PRH 1,000

pr3 <— | PRH 1,342 | ,147 9,135 rHE
pr2 <— | PRH 1,119 | ,140 8,013 il
pré <— | PRH 1,215 | ,124 9,791 ki
pr7 <— | PRH 1,405 | ,142 9,913 el
pr8 <— | PRH 1,009 | ,108 9,338 *HE
pr5 <— | PRH 1,170 | ,137 8,510 i
prd <— | PRH 1,111 | ,131 8,475 il
pro <— | PRH 1,500 | ,140 | 10,689 e
prl0 | <— | PRH 448 | ,118 3,800 xk K
pril | <— | PRH 1,020 | ,108 9,487 i
cp5 <- | CP 1,081 | ,092 | 11,691 el
cp6 <- | CP ,698 | ,064 | 10,888 *HE
cp4 <— | CP ,678 | ,062 | 10,941 el
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cp3
cp2
cpl
cfl
cf3
cf2
ab2
abl
rtl
rt2
r3
ri3
ri4
ri5
ri2
ril
ro4
ro3
ro2
rob
rol

<o

<o

<o

<o

<o

<o

<

<o

<oe

<

<o

<oe

<oe

<o

<-e

<o

<o

<

<

<oe

<o

CP
CcP
CpP
CF
CF
CF
AB
AB
RT
RT
RT
RI

RI

RI

RI

RI

RO
RO
RO
RO
RO

961
771
1,000
634
984
1,000
,908
1,000
1,000
434
648
925
517
277
774
1,000
474
897
815
1,113
1,000

077
,083

,072
,058

111

,082
,090
,101
,071
,048
077

,085
,067
,072
,057

12,551
9,249

8,832
16,845

8,164

5,285
7,201
9,199
7,314
5,736
10,008

5,606
13,478
11,250
19,509

Tabla 6.13 AMOS Graphics. Resultado no estandarizados
del modelo confirmatorio: Parametros estimados.
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Observamos que en nuestro modelo la variable observada prl2 presenta un ratio critico de

0,127, que es menor que el valor minimo requerido para que la hipotesis que lo estima igual a

0 pueda ser rechazada. Por lo tanto, esta variable observada deberia ser eliminada del

modelo.

Por otro lado, del analisis de los de los factores de carga estandarizados observamos que 6 de

ellos presentan valores inferiores a 0,5, lo que indica que tienen una baja significacion y que

pueden ser eliminados del modelo. En la tabla 6.14 se muestran estos valores.

I N
prl10 < PRH ,238
cfl <— CF AT70
rt2 <— RT 378
rid < RI ,485
ri5 <-— RI ,370
ro4 < RO ,320

Tabla 6.14 AMOS Graphics.

Factores de carga estandarizados no significativos
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El nuevo modelo de medida presenta ahora unos valores de bondad del ajuste mas
aceptables (x2 = 799,164, gl = 356; CFl = 0,89; RMSEA = 0,062).

Por otro, para asegurar mas la validez de los indicadores del modelo utilizaremos la
metodologia desarrollada por Fornell y Larker (1981). Estos autores proponen utilizar el
calculo de los valores de fiabilidad (p) y la varianza media extraida (AVE) para determinar la
significacion de los indicadores. Es decir, “si el valor de la varianza media extraida es menor
que 0,5, indica que la varianza debida al error de medida es mayor que la varianza obtenida
por el constructo que representa, de modo que la validez de los indicadores individuales asi

como del constructor serian cuestionables” (Fornell y Larker, 1981: 46).
En nuestro modelo, y seglin observamos en la tabla 6.15, todos los valores correspondientes

a la varianza extraida son superiores a 0,5, y por lo tanto las escalas de medida de nuestros

indicadores son fiables.

0,598 0,96919843 0,76122912
pr3 0,615
pr2 0,525
pré 0,689
pr7 0,705
pr8 0,622
pr5 0,558
prd 0,565
pro 0,775
pril 0,655

cP cp5 0,707 0,93818806 0,71839917
cp6 0,653
cp4 0,658
cp3 0,754
cp2 0,557
cpl 0,708

CF cf3 0,831 0,8221953 0,6980805
cf2 0,84

AB ab2 0,662 0,75057968 0,6054425
abl 0,879

RT rtl 0,854 0,66270209 0,508306

r3 0,536

RI ri3 0,701 0,81922086 0,60183626
ri2 0,726

=238 =



UNIVERSITAT ROVIRA I VIRGILI

LAS PRACTICAS DE RECURSOS HUMANOS Y EL RENDIMIENTO ORGANIZACIONAL. UN ESTUDIO CONTEXTUALIZADO EN LA
ADMINISTRACION LOCAL CATALANA

Matilde Villarroya Martinez

Dipdsit Legal: T.1297-2012 Capitulo 6: Andlisis de los Datos y Resultados
ril 0,682
RO ro3 0,675 0,88394592 0,66208559
ro2 0,587
rob 0,875
rol 0,886

Tabla 6.15. Valores de los factores de carga, fiabilidad y varianza media estimada.

Por otro lado, estos mismos autores nos permiten evaluar la validez discriminante. Tal y como
se ha explicado anteriormente, la validez divergente consiste en validar que los factores sean
significativamente diferentes entre ellos. Este método consiste en analizar la matriz que
representa la correlacién cuadrada entre constructos y en la diagonal principal la media de la

varianza extraida (AVE) de cada constructor (Fornell y Larker, 1981).

G G
0,7612
0,5373 0,7184
0,6757 0,4583 0,6981
0,0676 0,2520 0,0807 0,6054
T 0,2777 0,2480 0,1998 0,0276 0,5083
0,2652 0,4733 0,2830 0,2218 0,0552 0,6018
0,2735 0,4449 0,3434 0,1436 0,0762 0,1347 0,6621

g My ©

Tabla 6.16: Correlaciones entre constructos y la varianza media extraida (en la diagonal)

El método consiste en comparar cada valor de la correlacion al cuadrado de cada par de
constructos con los valores AVE de cada uno de ellos (Gené, 2009). De esta comparacion,
observamos que ninguno de los valores es superior a los de la diagonal, y por lo tanto la

divergencia de los constructos se confirma.

De esta manera confirmamos la validez y fiabilidad del modelo de medida con los indicadores

y variables latentes que se muestran en la figura 6.5

Una vez validado el modelo de medida, estamos en condiciones de analizar el modelo

estructural que se propone.
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000600
? 1 1 1 1
prt pr2 pr3 ‘ prt H ars

R

pr7 |

Figura 6.5 AMOS Graphics: Modelo de medida con las modificaciones planteadas en el analisis confirmatorio.
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6.4.4. SELECCION DEL TIPO DE MATRIZ DE ENTRADA Y ESTIMACION DEL MODELO
PROPUESTO

Es en este paso en el que llevaremos a cabo el proceso efectivo de estimacion del modelo
especificado, y donde se establecerdn los supuestos de entrada de datos en la forma

apropiada y la seleccion del procedimiento de estimacion.

El primer paso a realizar en este apartado, es la introduccién de los datos de entrada. El
modelo de ecuaciones estructurales se diferencia de otras técnicas multivariantes en que
utiliza solamente la matriz de varianza-covarianza o de correlacién para sus datos de entrada
(Byrne, 2007). En este caso, en el programa informatico introduciremos las observaciones

individuales pero se convertirdn en una matriz de varianza-covarianza antes de la estimacion.

Una cuestion critica en el SEM es el tamano muestral necesario. Podemos decir que existen

dos factores que afectan a los requisitos del tamano muestral:

= mala especificacion del modelo: el caso que el modelo sufra por los errores de
especificacion, o lo que es lo mismo, por omision de variables relevantes del modelo
especificado. Es dificil incluir todos los indicadores o constructos, pero este error
deberia ser insignificante si, como es nuestro caso, se incluyen todos los que son
relevantes segln la teoria (Hair et al., 1999).

= Tamafo del modelo: segln Hair et al. (1999), el tamafno minimo de muestra debe ser
al menos tan grande como el nimero de covarianzas y correlaciones de la matriz de
datos de entrada, aunque lo mas habitual es establecer al menos cinco encuestados

por cada parametro estimado.

En nuestro caso ambos requisitos se cumplen.

Una vez especificados los modelos estructurales y de medida, debemos elegir como se
estimara el modelo. En el caso del SEM se dispone de diferentes opciones, tanto para el
procedimiento como para el programa informaticos a utilizar. En cuanto a la técnica de
estimacion, los inicios del modelo de ecuaciones estructurales se realizaron mediante la
regresion de los minimos cuadrados, pero posteriormente se inclino hacia la estimacion de
maxima verosimilitud, que es eficiente y no sesgada cuando se cumplen los supuestos de
normalidad multivariante (Byrne, 2007). Esta se ha convertido en la técnica mas ampliamente

utilizada en la mayoria de programas informaticos, y la que se empleara en nuestra
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investigacion. En cuanto al proceso de estimacion, el mas habitual es el de estimacion directa.
En este proceso se estima el parametro, y seguidamente, el intervalo de confianza de cada
parametro estimado se basa en el error muestral, este proceso es el utiliza el software elegido
para nuestro analisis. Una vez determinado el procedimiento segln el cual se estimara el
modelo, deberemos escoger el programa informatico que se empleara. En nuestro caso
optaremos por AMOS, que en los Ultimos afos ha ganado popularidad, y se sitda en los

niveles de uso de los otros dos programas mas habituales: LISREL y EQS.

Nuestro modelo, una vez introducidos nuestros datos en el programa AMOS se muestra en la

figura 6.6:

Figura 6.6 AMOS Graphics: Modelo de ecuaciones estructurales de la investigacion (Modelo 2). Fuente: elaboracion
propia
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6.4.5. VALORACION DE LA IDENTIFICACION DEL MODELO ESTRUCTURAL

La identificacion del modelo se refiere a la capacidad del mismo para generar estimaciones
aisladas. Y, por lo tanto, se basa en la necesidad de que exista una ecuacion aislada y
diferenciada para estimar cada coeficiente. Si podemos encontrar una solucion Unica para los
valores de los parametros estructurales se considera que el modelo estad identificado vy,
consecuentemente, los parametros se consideran estimados y el modelo comprobable. Los
parametros o coeficientes son: los coeficientes de regresion, las varianzas de los factores, las
covarianzas y las varianzas de los errores. Si por el contrario no se puede identificar el modelo
indica que los parametros son objeto de arbitrariedad, lo que implica que diferentes valores
de los parametros definen el mismo modelo, por lo cual no es posible conseguir estimaciones
consistentes para todos los parametros y consecuentemente, el modelo no puede ser
evaluado empiricamente. El objetivo de nuestro estudio es especificar un modelo que cumpla
con el criterio de identificacion y que por lo tanto, el nimero de parametros estimables sea

menor que el nimero de varianzas y covarianzas de las variables observables.

Para la identificacion del modelo debemos centrarnos en el tamano de las matrices de
correlacion o de covarianzas relativas respecto al nidmero de coeficientes estimados. La
diferencia entre el ndmero de correlaciones o covarianzas y el nimero de coeficientes
necesarios en nuestro modelo determinara los grados de libertad del mismo. Para este calculo

utilizaremos:

t = parametros o coeficientes del modelo
p = variables estimables

gl = grados de libertad

gl=[p(pt1)]/2-t

Los grados de libertad del modelo pueden ser igual a cero, lo que corresponderia con un
modelo identificado, aunque ello representa un ajuste perfecto del modelo, la solucién no
tiene interés, ya que no se puede generalizar. Cuando los grados de libertad son mayores que
cero se considera que el modelo esta sobreidentificado, y este es el objeto de los modelos de
ecuaciones estructurales, y significa que la matriz de datos posee mas informacion que el

ndmero de parametros a estimar. De este modo intentaremos crear un ajuste aceptable con
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el mayor grado de libertad posible, asegurando de esta manera que el modelo es tan

generalizable como sea posible.

En nuestro modelo, los resultados que se observan en el resumen de las notas se presenta en

el cuadro 6.1

Computation of degrees of freedom (Default model)

Number of distinct sample moments: 465
Number of distinct parameters to be estimated: 72
Degrees of freedom (465 - 72): 393

Result (Default model)

Minimum was achieved
Chi-square = 886,082
Degrees of freedom = 393
Probability level = ,000

Cuadro 6.1. AMOS Graphics Sumario de las notas del modelo.

La informacioén inicial nos indica que el analisis se basa en 465 momentos muestrales, con 30
indicadores de medida, 465 = [30x (30+1)/2 ]. Se han estimado 72 parametros y por

diferencia existen 393 grados de libertad.

En la siguiente seccion del cuadro 6.1 se observa que se ha conseguido llegar al minimo en la
bldsqueda de una solucion, con lo cual se obtuvo un valor de Chi-cuadrado de 886,082 con
393 grados de libertad.

No existen reglas sobre la identificacion del modelo estructural, aunque si existe cierta

heuristica al respecto (Becker et al., 1994; Rigdon, 1995) que establece:

= Condiciones de orden: condicidn necesaria pero no suficiente que significa que la
matriz de datos posee mas informacion que el niimero de parametros a estimar, por lo
tanto, nuestro modelo es un modelo estructural sobreidentificado, con 393 grados de
libertad.

= Condiciones de rango: Condicidon necesaria pero no suficiente que establece que le
ndmero de varianzas y covarianzas sea superior al nUmero de parametros que se va a
estimar. En nuestro caso el nimero de varianzas y covarianzas es de 465, y el nUmero

de parametros es de 72. Por lo tanto el modelo también cumple con esta condicion.
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6.4.6. EVALUACION DE LOS CRITERIOS DE CALIDAD DEL AJUSTE

Lo primero que deberemos hacer es analizar los resultados intentando hallar lo que se
denominan estimaciones infractoras, es decir, todos aquellos coeficientes estimados que
exceden los limites aceptables. Una vez aseguramos que el modelo presenta estimaciones
aceptables, el siguiente paso sera evaluar la calidad del ajuste, tanto de modelo conjunto,

como de los modelos estructurales y de medida, de manera independiente.

6.4.6.1. Estimaciones infractoras

Empezaremos con la deteccion de coeficientes que exceden los limites aceptables. Los
principales casos de estimaciones infractoras se producen por alguno de estos tres motivos:

= varianzas de error negativas o no significativas para cualquier constructo

= coeficientes estandarizados que estan muy proximos o superan el valor 1.

= errores estandar muy elevados asociados con cualquier coeficiente estimado.

De los resultados y las notas del modelo que proporciona AMOS observamos que para este
modelo no figuran estimaciones infractoras, por lo que podemos proseguir con la evaluacion

del modelo.

6.3.6.2. Ajuste global del modelo

Una vez comprobado que todos los coeficientes cumplen los limites aceptables, deberemos
comprobar el ajuste global del modelo con una o mas medidas de calidad del ajuste. La
calidad del ajuste consiste en evaluar la correspondencia entre la matriz de entrada
observada con la matriz que resulta del modelo propuesto. Existen tres tipos de medidas de
calidad del ajuste: las medidas absolutas del ajuste, las medidas del ajuste incremental y las

medidas de ajuste de la parsimonia.

= Las medidas absolutas del ajuste: evaltan el modelo conjunto (modelo estructural y el de
medida) predice la matriz de correlacibn o covarianza observada. Los principales

parametros que se utilizaran para valorar este ajuste son:

- Estadistico-ratio de verosimilitud chi-cuadrado (x2). Se trata de la Unica medida
fundamentada estadisticamente de bondad del ajuste disponible en SEM. Un gran

valor de esta medida relativo a los grados de libertad significa que las matrices

" 245



UNIVERSITAT ROVIRA I VIRGILI
LAS PRACTICAS DE RECURSOS HUMANOS Y EL RENDIMIENTO ORGANIZACIONAL. UN ESTUDIO CONTEXTUALIZADO EN LA
ADMINISTRACION LOCAL CATALANA

Matilde Villarroya Martinez o . . . - L
Dipdsit Legal: T. Lag Practigas de Recursos Humanos y el Rendimiento Organizacional. Estudio contextualizado en la Administracion Local

observadas y estimadas difieren considerablemente. La hipétesis nula a
contrastar es la bondad del modelo, y cuanto mayor sea el valor del estadistico Chi
cuadrado, en comparacion con los grados de libertad, pero sera el ajuste. Por lo
tanto, niveles de chi-cuadrado bajos, que resultan de niveles de significacion
mayores que 0,05 o 0,01, indican que las matrices de entrada, previstas y
efectivas, no son estadisticamente diferentes. En nuestro caso se obtiene una chi-

cuadrado con valor de 886,082, con 393 grados de libertad.

La medida de la chi-cuadrado es muy sensible al tamano de la muestra,
especialmente si éste supera las 200 observaciones, lo cual representa un
inconveniente, ya que presenta una tendencia a indicar diferencias significativas
cuanto mas crezca el tamano de la muestra. Dado que este es nuestro caso, con
un tamano muestral de 320, consideramos que se debe complementar nuestra

investigacion con otras medidas de ajuste.

- Parametro de no centralidad, (NCP y SNCP) Este parametro surge de la busqueda
de medidas que no se vean tan afectadas por el tamano muestral, y para
calcularlo se parte de la chi-cuadrado a la que se le restan los grados de libertad
del modelo estimado. Para evitar la afectacion del tamano muestral se estandariza

este parametro dividiéndolo por el tamano de la muestra.

NCP = y2 - grados de libertad
SNCP = [%2 - grados de libertad]/ tamano de la muestra

Normalmente esta medida se emplea para hacer comparaciones entre modelos
alternativos. Dado que este no es nuestro objetivo, nos limitaremos a dar el valor

del NCP que proporciona AMOS para nuestro modelo. (Modelo 5)

“Model ———]NoP | L090]  HI%0]

Default model 493,082 410,520 583,362
Saturated model ,000 ,000 ,000
Independence model | 4070,345 | 3858,498 | 4289,497

Tabla 6.17 AMOS Graphics: Parametros de no centralidad del modelo

- Indice de bondad del ajuste, (GFl). Se trata de una medida ofrecida por los

principales sistemas informaticos que se utilizan para el SEM, y que representa el
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grado de ajuste conjunto, pero no esta ajustada por los grados de libertad. Sus

valores pueden oscilar entre O (mal ajuste) y 1 (ajuste perfecto).

En nuestro modelo los valores presentados por este indice son los siguientes:

“Model ———|'RVR | GF | AGFI | PGFI|

Default model ,145 829 | ,798 | ,701
Saturated model ,000 | 1,000

Independence model | ,688 259 | ,208 | ,242
Tabla 6.18 AMOS Graphics: indice de bondad del ajuste del modelo

En nuestro caso el valor del GFI es de 0,829, lo que indica que el modelo tiene

relativamente un buen encaje.

- Error de aproximacion cuadratico medio (RMSEA). Es la raiz cuadrada de la media

de los residuos al cuadrado. En el caso de trabajar con la matriz de covarianzas
representa la media de los residuos de la covarianza, si trabajamos con la matriz
de correlaciones, entonces se refiere a la correlacidn residual media. Este
parametro mide la discrepancia en términos de poblacién. En este caso los valores
entre 0,05y 0,08 se consideran aceptables.
Este indice es el que recientemente se reconoce como el criterio mas informativo
en modelos estructurales de covarianza. Este estimador responde a la cuestién
relativa a lo bien que el modelo, con los parametros desconocidos pero elegidos
Optimamente se ajustaria a la matriz de covarianza de la poblacion, si estuviera
disponible (Browne y Cudeck, 1993).

Los valores de RMSEA inferiores a 0,05 indican un buen encaje del modelo, los
valores entre 0,05 y 0,08 se consideran aceptables, con errores razonablemente
aceptables de aproximacién a la poblacion. Valores entre 0,08 y 0,1 se consideran
de encaje medio, y superiores a 1 de mal encaje (Browne y Cudeck, 1993). Para
nuestro modelo observamos un valor de RMSEA igual a 0,063, lo que indica que

nuestro modelo presenta un encaje aceptable de aproximacion a la poblacion.

“Model | RMSEA | L090 | Hi90 | PCLOSE |

Default model ,063 ,057 ,068 ,000
Independence model 171 ,(167 ,176 ,000
Tabla 6.19 AMOS Graphics: Error de aproximacion cadratico del modelo
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indice de validacién cruzada esperada (ECVI). Se trata de una aproximaciéna la
bondad del ajuste que se obtendria estimando el modelo en otra muestra del
mismo tamano. Es decir, se trata de una medida de discrepancia entre la matriz
de covarianzas estimada en la muestra y la matriz de covarianzas esperada que
deberia obtenerse en otra muestra del mismo tamano (Browne y Cudeck, 1993).
Aunque no tiene un rango aceptable de valores, se utiliza para estrategias de
modelos competitivos. EI mejor modelo serd el que presente un ECVI menor
Luque, 2000).

ECVI = [x2/( tamafo de la muestra -1)] +

[(2 x nUmero de parametros estimados) /( tamano de la muestra -1)]

Para nuestro modelo los valores son los mostrados a continuacion, y observamos
que nuestro ECVI es de 3,229. Por otro lado, Browne y Cudeck (1993), mostraron
que es posible tener en cuenta la precisién del estimador ECVI, mediante la
formulacion de intervalos de confianza, por este motivo, volviendo a los resultados
obtenidos en AMOS, observamos que los intervalos se extienden entre 2,970 y
3,512, si los tenemos en cuenta, estos resultados sugieren que el modelo
hipotético encaja correctamente y representa una razonable aproximaciéon de la

poblacion.

“Model | Eovi | L090 | HI90 | MECVI.

Default model 3,229 2,970 3,512 3,278

Saturated model 2,915 2,915 2,915 3,229

Independence model | 14,311 | 13,647 | 14,998 | 14,332
Tabla 6.20 AMOS Graphics: indice de valoracién cruzada esperada del modelo

Todas las medidas de ajuste absoluto del modelo indican que el modelo es aceptable. Sin

embargo, deberemos proceder a realizar un examen mas detenido de los resultados

mediante otras medidas de ajuste.

= Medidas del ajuste incremental: este tipo de medidas comparan el modelo propuesto con

los que

espera

se denomina el modelo nulo. El modelo nulo consiste en un modelo realista que se

que el resto de los modelos sobrepasen y que acostumbra a ser un modelo de

constructo Unico, en el que todos los indicadores miden perfectamente el constructo.
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Todas las medidas que se emplean representan de diferentes maneras comparaciones
entre el modelo estimado y el modelo nulo.

Las principales medidas de este ajuste son:

- Elindice ajustado de bondad del ajuste (AGFI). Corrige el ajuste por el nUmero de
grados de libertad, de manera que elimina el efecto de una mayor complejidad del
modelo, beneficiando de este modo a aquellos modelos que tienen mayor
parsimonia. En nuestro caso el valor es de 0,798, siendo que el limite aceptable
del modelo se sitia en 0,80, y que nuestra muestra es elevada con 320 sujetos,

se puede dar como aceptable el valor de AGFI de nuestra investigacion.

- Elindice del ajuste normal (NFI). Es una medida que oscila entre O (mal ajuste) y 1

(ajuste perfecto), y se calcula segln la siguiente férmula:

NFI = [X2nulo - X2propuesto] / X2nulo

Analizando los resultados obtenidos en AMOS obtenemos los siguientes valores

para éste y demas indices de ajuste incremental:

NFI RFI IFI TLI
Deltal § rhol § Delta2 § rho2
Default model ,782 8 ,866 879

Saturated model 1,000 1,000 1,000
Independence model ,000 | ,000 ,000 | ,000 ,000

Tabla 6.21 AMOS Graphics: indices de ajuste normalizado del modelo

Observamos que el NFIl se aproxima al valor 1, lo cual indica que existe un buen
encaje del modelo. No obstante, algunos autores como Bentler (1990) han
apuntado que este indice tiende a desestimar el encaje en caso de muestras
reducidas, y para tener en cuenta el tamano de la muestra este mismo autor
propone utilizar el CFl (comparative fit index) . En nuestro modelo el valor de CFI

indica un mejor encaje del modelo con un valor de 0,879.

- Indice de Tucker- Lewis k (TLI). Esta medida combina una medida de parsimonia

en un indice comparativo entre los modelos nulos y propuestos. Sus valores
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oscilan entre O (mal ajuste) y 1 (ajuste perfecto), y se calcula segln la siguiente

formula:

TLI = [(inulo/ g' nulo) - (szropuesto/ g' propuesto)] / [(X2nulo/ g' nulo) - 1]

Donde gl son los grados de libertad

Tal i como se observa en la tabla anterior, nuestro modelo presenta un valor de TLI

de 0,866, que se aproxima a 1y por lo tanto presenta un buen ajuste.

= Medidas de ajuste de parsimonia: relacionan la calidad del ajuste del modelo con el
ndimero de coeficientes estimados exigidos para conseguir este nivel de ajuste. La
parsimonia se define como el grado en que el modelo logra la calidad de ajuste para cada
coeficiente estimado. Lo que se pretende es obtener una medida del nivel de ajuste por
coeficiente estimado, evitando el sobreajuste del modelo con coeficientes innecesarios
(Lugue, 2000). Las principales medidas que se emplean y se muestran en los resultados

de programa informatico de analisis son:

- Indice normado de la parsimonia (PNFI). Tiene en cuenta los grados de libertad
empleados para conseguir el nivel de ajuste. Dado que la parsimonia se define en
la consecucion de mayores niveles de ajuste por grado de libertad empelado, nos
interesa que sus valores sean lo mayores posible. Normalmente, se utiliza para
comparar modelos alternativos, y aunque no existen valores recomendados de
ajuste, cuando se comparan modelos, diferencias de 0,06 a 0,09 se consideran
indicativas de diferencias sustanciales entre los modelos. Este indice se calcula
teniendo en cuenta el indice normado de encaje (NFI) como referencia y se

obtiene segln la siguiente férmula:

PNFI = (gl propuesto / &l nuio ) X NFI

Los valores mostrados por nuestro modelo son:
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“Model ] "PRATIO | PNFI | PCFi
Default model 903 | ,726 | ,794
Saturated model ,000 | ,000 | ,000

Independence model 1,000 | ,000 | ,000
Tabla 6.22 AMOS Graphics: indice normado de la parsimonia del modelo

Cuanto mas proéximo el valor del PNFI a la unidad mejor sera la evaluacion del
encaje del modelo, en nuestro caso el valor de 0,726 esta considerado dentro de

los valores aceptados.

- Indice de calidad del ajuste de la parsimonia (PGFI). Se basa en la parsimonia del
modelo estimado, y tiene en cuenta la complejidad (ndmero de parametros
estimados) del modelo hipotético en la evaluacion de la eficacia general de ajuste
del modelo. Por lo tanto depende del indice de bondad del encaje (GFl) y de la

parsimonia del modelo. Se calcula segln la siguiente férmula:

PGFIl = gl propuesto/ [NVM x (nvm + 1)] x GFl

donde nvm = nlimero de variables manifiestas

Nuestro modelo presenta el valor PGFI mostrado en la tabla 6.19:

“Model " J'RMR ]| GFI | AGFI | PGFI_

Default model ,145 829 | ,798 | ,701

Saturated model ,000 | 1,000

Independence model | ,688 259 | ,208 | ,242

Tabla 6.23 AMOS Graphics: indice de calidad de ajuste de la parsimonia del modelo

Este valor de 0,701 parece ser consistente con nuestros estadisticos de encaje
previos (GFI), ya que tal y como apunta Mulaik et al. (1989), valores no
significativos de chi-cuadrado e indices de bondad del ajuste superiores a 0,8
(0,829, en nuestro modelo), acompanados de indices de parsimonia por encima

de 0,5 (0,701, en nuestro modelo) son razonables.

Podemos afirmar que el modelo cumple con las medidas de ajuste, y por lo tanto que existe
una correspondencia entre la matriz de entrada observada con la matriz que resulta del

modelo propuesto.
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El ajuste del modelo global de ecuaciones estructurales realizado considera conjuntamente el
modelo de medida y el modelo estructural. Si nos limitamos solo a ello, puede suceder que
obtengamos una medida de ajuste global con uno limites aceptables, como es el caso, pero
con algunos parametros estimados no significativos (Lugque, 2000). Por este motivo, debemos

revisar por separado el ajuste del modelo de medida y el del modelo estructural.
6.4.6.3. .Ajuste del modelo de medida

Por los que se refiere al analisis del ajuste del modelo de medida, debemos examinar las
ponderaciones estimadas y evaluar la significacion estadistica de cada una. El primer paso
consistira en examinar la significacion estadistica entre cada indicador y la variable latente
que representa. Si se observa que alguno de los valores de carga no son significativos, el

indicador no explica la variable, y por lo tanto deberia eliminarse o transformarse.

En la tabla 6.24 se muestran los coeficientes de carga y sus estadisticos.

Indicador Variable § Coef. Carga | Error estandar Ratio Critico Prob.
(SE) (CR)

pril < 1,018 9,517

pri2 <— | PRH -,150 ,127 -1,181 ,238
pro <— | PRH 1,484 ,139 10,663 wHh*E
pr8 <— | PRH 975 ,107 9,143 wHhE
pr7 <— | PRH 1,411 , 141 9,988 kX
pré <— | PRH 1,220 , 124 9,862 wkk
pr5 <— | PRH 1,131 ,136 8,317 wkk
prd <— | PRH 1,099 , 130 8,434 wokk
pr3 <— | PRH 1,318 , 146 9,048 X
pr2 <— | PRH 1,111 ,139 7,995 kX
prl <— | PRH 1,000

cf2 <- | CF 1,000

cf3 <— | CF 1,011 ,065 15,559 rh*x
cp4d <-— | CP 671 ,062 10,866 h*x
cp5 <-— | CP 1,088 ,092 11,817 wHhE
cp6 <— | CP ,692 ,064 10,844 kX
cp3 <— | CP ,948 ,076 12,452 kX
cp2 <— | CP 71 ,083 9,279 wkk
cpl <- | CP 1,000

r2 <— | RI ,701 ,071 9,828 kK
ril <— | RI 1,000

r3 <— | RI ,963 ,097 9,893 whx
ab2 <— | AB , 967 ,137 7,060 wkk
abl <- | AB 1,000

=252 =



UNIVERSITAT ROVIRA I VIRGILI

LAS PRACTICAS DE RECURSOS HUMANOS Y EL RENDIMIENTO ORGANIZACIONAL. UN ESTUDIO CONTEXTUALIZADO EN LA
ADMINISTRACION LOCAL CATALANA

Matilde Villarroya Martinez

Diposit Legal:

T.1297-2012 Capitulo 6: Anélisis de los Datos y Resultados
rtl <— | RT 1,000
rt3 <— | RT 482 ,102 4,722 Hwhx
ro3 <— | RO ,894 ,066 13,630 whx
ro2 <— | RO 811 ,071 11,337 wkk
ro5 <—- | RO 1,103 ,056 19,569 ok
rol <— | RO 1,000

Tabla 6.24 AMOS Graphics: Parametros estimados del modelo de medida

Observamos que existe un indicador (pr12) con un ratio critico inferior a 1,96 (1,181) y por lo
tanto puede considerarse que su valor de carga no es significativo, y en interés de la

parsimonia del modelo, eliminados del mismo (Byrne, 2009). (Modelo 3)

Una vez comprobada la significacion de cargas, deberemos comprobar la fiabilidad de cada
uno de los indicadores. Para ello analizaremos la varianza de cada indicador. Esta varianza
puede ser descompuesta en dos partes: la que tiene en comUn con la variable latente a la que
mide, y la debida al error. El programa AMOS nos proporciona esta fiabilidad mediante el
estimador SMC (squared multiple correlations) que indica la proporcién de la varianza que es
explicada por el predictor de cada constructo. Se considera que un indicador deberia tener, al
menos un 50% de su varianza en comun con la variable latente, estableciendo que aquellos
indicadores con una fiabilidad muy inferior al 0,5 deberian eliminarse del modelo (Modelo 4).

En la tabla 6.25 se muestran estos indicadores y su SMC.

SMC

r3 0,259
pr2 0,275
pr5 0,304
cp2 0,308
prd 0,315
ro2 0,348
pri 0,356
pr3 0,378
pr8 0,387
cp6 0,424
cp4 0,426
pril 0,433

Tabla 6.25 AMOS Graphics: Indicadores con valores del SMC bajos

Por otro lado, es fundamental analizar la fiabilidad compuesta de cada constructo. Se trata de

una medida de la consistencia interna de los indicadores de las variables latentes, que indica
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el grado en que estos indicadores representan la variable. Existen dos metodologias para
calcular la fiabilidad compuesta del constructor. La mas frecuente es la que utiliza el
cuadrado de la suma de las cargas estandarizadas dividido por el cuadrado del sumatorio de
las cargas estandarizadas mas el sumatorio de los errores de medida. Normalmente, los
valores umbrales para aceptar la hipotesis de fiabilidad se sitlan alrededor de 0,7, aunque no
es un limite rigido, ya que depende del estudio que se lleve a cabo (Luque, 2000).

Otra medida que frecuentemente se emplea para evaluar el ajuste del modelo de medida es
la varianza extraida, y que nos indica la cantidad global de varianza en los indicadores
explicada por la variable latente. Para valores superiores a 0,5 se considera que los

indicadores miden correctamente la variable.

Si aplicamos ambos métodos a nuestro modelo se obtienen los resultados mostrados en la
tabla 6.26:

Variable latente Fiabilidad

PRH 0,8613 0,5809
CF 0,8229 0,6993
CP 0,8365 0,5217
AB 0,7437 0,5945
RI 0,8076 0,4706
RO 0,8813 0,5987
RT 0,6850 0,5410

Tabla 6.26. Valores de fiabilidad y varianza extraida de las variables latentes

De la observacion de los parametros estimados relativos a las variables latentes y sus
indicadores, observamos que en el caso de la fiabilidad todos los constructos excepto la
rotacion estan por encima del valor de referencia de 0,7, y en el caso de la variable que esta
por debajo, su valor es muy proximo y tal y como se ha comentado anteriormente, no se trata
de un limite rigido, sino que depende del modelo. De la observacion de su varianza extraida
vemos que si cumple con el criterio de fiabilidad compuesta porque sus valores son

superiores a 0,5.

Una vez comprobada la fiabilidad y ajuste del modelo de medida procederemos a analizar el

modelo estructural.
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6.4.6.4. Ajuste del modelo estructural

Para evaluar el ajuste del modelo estructural lo mas frecuente es analizar la significacion de
los coeficientes estimados. De esta manera, y fijando el nivel de significacion que
consideremos apropiado (p < 0,05), el coeficiente estimado puede ser contrastado por su

significacion estadistica para las relaciones causales propuestas.

1 1 | sej cr)l P} ]

CF | <— | PRH , 737 | ,071 | 10,349 i
CP | <— | PRH 434 | ,085 5,117 kX
CP | <— | CF 314 | ,081 3,882 Hhx
RI <-- | PRH ,091 | ,104 871 | ,384
AB | <— | CP 306 | ,052 5,918 Hhx
RT | <— | CP 927 | 111 8,358 whx
RI <— | CP 564 | 127 4,437 Hkx
RO | <— | CP ,602 | ,129 4,664 Hkx
RO | <— | RT -L,087 | ,042 -2,090 | ,037
RO | <— | AB ,228 | ,083 2,741 | ,006
RO | <— | RI -,202 | ,079 -2,548 | ,011
RO | <—- | CF , 197 | ,075 2,618 | ,009
Tabla 6.27. Coeficientes estimados del modelo estructural

Lo primero que debemos analizar es el nivel de significacion alcanzado por los coeficientes
estimados, de manera que todos sean estadisticamente diferentes de cero, y tengan, por
tanto, si consideramos un nivel de significacion de 0,05, el valore de CR debe ser superior a
1,96. Un parametro no significativo indica que la relacion propuesta no tiene ningin efecto

sustancial y que deberia ser eliminada del modelo (Luque, 2000).

En la tabla 6.27 observamos que existe un parametro no significativo, que nos indica que el
peso de las practicas de recursos humanos en la prediccion del rendimiento individual no es
significativamente diferente de cero, y por tanto procederemos a eliminar esta relacion de

nuestro modelo (modelo 5).
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Figura 6.7 AMOS Graphics: Modelo de ecuaciones estructurales de la investigacion (Modelo 5).

6.4.6.4.1. Interpretacion y modificacion del modelo estructural

La interpretacion del modelo deberd hacerse teniendo en cuenta la estructura teérica en la
que hemos basado su especificacion, analizando si los diferentes coeficientes y parametros
estimados se corresponden en magnitud y sentido con las propuestas tedricas (Lugque, 2000).
Aungue debemos basar las modificaciones en la literatura, es cierto que AMOS nos ofrece

una herramienta Gtil que nos permite detectar una mala especificacion del modelo causal.
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Esta herramienta son los indices de Modificacion (Ml), y que nos informa sobre hasta que

punto, el modelo estructural esta descrito adecuadamente.

Modificacién de indices

Los indices de modificacidbn se conceptualizan como una Chi-cuadrado con un solo
grado de libertad (Joreskog y Sorbom, 1993). Para cada parametro fijo (no estimado),
AMOS proporciona un MI. El Ml representa la reduccidén esperada en el total del valor
de la Chi-cuadrado si el parametro hubiera sido estimado libremente en la
subsiguiente iteracion (Byrne, 2009). Asociado al Ml se muestra el valor esperado de
cambio del parametro (EPC), que representa el cambio esperado para cada parametro,
y que contiene informacion relevante sobre la sensibilidad de la evaluacién del encaje
para cualquier nueva reparametrizacion del modelo. Si aplicamos esta técnica en

nuestro modelo obtenemos el cuadro 6.2.

Modification Indices (Group number 1 - Default model)

Covariances: (Group number 1 - Default model)

Regression Weights m Par Change

AB <—- RI 5,661 , 118
RI <— AB 9,428 ,260
rol <— ril 5,470 -053
rol <— cf2 4,407 -053
rol <--- pro 4,211 -,045

Cuadro 6.2. AMOS Graphics: Modificacion de indices

Podemos observar que aunque la tabla que ofrece AMOS es mayor, solamente
tendremos en cuenta un subconjunto de la misma que es el que representa las
relaciones causales entre variables latentes. La razén de ello es que el resto de

desajustes entre los componentes del modelo de medida se analizan cuando se
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prueba la validez de éste, mientras que en este momento estamos evaluando la

validez de la estructura causal.

La forma de operar con el método de los indices modificados consiste en buscar el
coeficiente méas alto de todos los parametros. Si su valor es superior a 7,8821 se

dejara libre y se estimara el modelo resultante (Luque, 2000).

Si analizamos la informacién de la tabla, observamos que el Ml maximo corresponde a
la relacion entre absentismo y rendimiento individual, con un valor de 9,428. Este
valor nos indica que si este parametro fuera estimado libremente en un modelo
subsiguiente, el valor de Chi-cuadrado se reduciria, al menos en esta cantidad. El valor
del estadistico de cambio de parametro es de 0,260 que representa el valor estimado
qgque el nuevo parametro estimado asumiria. Dado que ambas variables que
relacionamos son indicadores del resultado sobre los recursos humanos, parece logico
pensar que altos niveles de absentismo tienen una repercusion sobre el rendimiento
individual, por lo tanto consideramos que esta modificacion es procedente, ya que

tiene cabida dentro de la estructura teérica de la investigacion

A la vista de los resultados de los indices de Modificacion se decide modificar el
modelo estableciendo la relacion entre absentismo y rendimiento individual y se

estimara el modelo resultante (Modelo 6).

Analisis de los parametros estimados

En tabla 6.28 se muestran los coeficientes de estimacion no estadarizados del nuevo

modelo causal.

) T () ) [ [T

<— [ PRH 735 [,071 | 10,315

CP [ <— [ PRH 442 [ 084 | 5277 | ***
CP [ <— [CF 312 [,080 | 3,922 | ***
AB [ <— [cCP 292 [,052 | 5590 | ***
RT [ <— [CP 933 [ 111 | 8380 | ***
RI [ <— [CP 537 [,080 | 6,701 | ***
RI | <— |[AB 351 [ ,101 | 3,465 | ***
RO | <— | CP 608 | 125 | 4,846 | ***
RO | <— [RT 088 | ,042 | 2,083 | ,037

1 El valor de 7,882 es el resultante para la distribucion de la x2 con un nivel de significacién de 0,005y 1 grado de

libertad.
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RO | <— | AB ,267 | ,086 3,104 | ,002
RO | <— | RI -218 | ,083 | -2,608 | ,009
RO | <— | CF ,188 | ,076 2,479 | ,013

Tabla 6.28. Coeficientes estimados del modelo causal 6

Si observamos estos coeficientes para las relaciones estructurales entre variables
latentes se aprecia que todos son significativamente diferentes de cero a un nivel de
significacion del 0,05. Por este motivo, y a la vista de los resultados obtenidos por el
estudio de los coeficientes estandarizados y no estandarizados, aceptamos el modelo

estructural final, que se presenta en la figura 6.8.

Resultado
organizative

Resultado
Individual

-0,158

0,547

Figura 6.8: Modelo alternativo final del impacto de las practicas de recursos humanos sobre el
rendimiento organizacional (Modelo 6)
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El modelo final presentado tiene unos coeficientes de estimacién mucho mejores que el
modelo inicial. A su vez el modelo tiene un buen encaje de medida y estructural, con unos
indices de bondad del ajuste por encima de los valores a partir de los cuales la bondad del

ajuste puede considerarse aceptable. Estos indices se muestran en la tabla 6.29.

Indice Valor Valor minimo

Medidas absolutas de ajuste

%2 213,261 Segln modelo
GFl 0,929 Superiores a 0,90
RMSEA 0,048 Inferiores a 0,08

Medidas incrementales de ajuste

AGFI 0,902 Superiores a 0,90
NFI 0,918 Superiores a 0,90
CFI 0,963 Proximos a 1

Tabla 6.29. Coeficientes de ajuste del modelo final.

6.4.7. INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS

Una vez comprobado que le modelo no tiene posibilidad de mejora sustancial, vamos a
proceder a la interpretacion del mismo. Para poder realizar una interpretacion mas facil del
modelo, y dado que la matriz de datos analizada es de varianzas-covarianzas, necesitamos
obtener los parametros estructurales estandarizados (en un intervalo entre 1 y -1) (Tabla
6.30).

Relacion Parametros estructurales
estandarizados

CF <-— PRH , 730
CP <— PRH ,503
CP <-- CF ,358
AB <-- CP 377
RT < CP 547
RI <-— CP ,527
RI < AB ,266
RO <-— CcpP ,642
RO <-- RT -,158
RO < AB ,218
RO < RI -,234
RO <— CF ,228

Tabla 6.30. Parametros estructurales estandarizados
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Del modelo propuesto y los parametros estandarizados observamos que las relaciones
causales son todas positivas, excepto la existente entre la rotacién y el rendimiento

organizacional, y la del rendimiento individual y el rendimiento organizacional.

El parametro mayor se obtiene para la relacion entre las practicas de recursos humanos y la
confianza organizacional (0,730), lo que indica que el empleo de practicas de recursos
humanos son un buen predictor de la confianza que los empleados tienen en la organizacion.
La relacién causal entre las practicas de recursos humanos y el compromiso no es tan fuerte
(0,503). Pero el efecto total que ejercen las practicas de recursos humanos sobre el
compromiso sera su efecto directo (0,503), mas el efecto indirecto a través de la confianza
(0,261= 0,730 x 0,358), resultando una influencia total de 0,764.

Observamos también efectos importantes del compromiso sobre determinados resultados de
recursos humanos. En concreto observamos que el compromiso es un buen predictor de
rendimiento organizativo con un efecto de 0,642. Este efecto se vera incrementado por los
efectos indirectos del compromiso sobre las variables que a su vez influyen sobre el
rendimiento organizativo. Los efectos del compromiso sobre los demas resultados de recursos
humanos, son buenos con diferentes intensidades. EIl compromiso es un buen predictor de la
rotacion y el rendimiento individual con parametros de 0,547 y 0,527 respectivamente. Esta
dltima relacion se ve reforzada por el efecto indirecto entre el absentismo y el rendimiento
individual (0,1002 = 0,377 x 0,266) resultando una influencia total de 0,627 (0,527 +
0,100).

Si comparamos el modelo estructural resultante con el modelo teérico planteado observamos

que existen significativas diferencias. Estas son:

- La satisfaccion laboral desaparece como variable de nuestro modelo, y con ella

todas las relaciones que se habian establecido entre variables endégenas.

- Nuestro modelo de medida presentaba un nimero de indicadores excesivo. De
manera que éstos se han reducido a los siguientes:

= Las practicas de recursos humanos que tienen relevancia para nuestra

investigacion son: la retribucidbn contingente, el trabajo en equipo vy

enriquecimiento del puesto de trabajo.
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= La confianza se determina por los indicadores: mantenimiento del
compromisos asumidos, y conciliacion de intereses propios y de los
empleados

= El compromiso queda definido por: el orgullo de pertenencia, el sentirse
parte de la organizacién, y la recomendacién de formar parte a amigos.

= La rotaciéon (inversa) se define mediante la intencién de permanencia
aunque la organizacion no funcione correctamente y la permanencia ante
una mejor oferta econémica

= El absentismo (inversa) se determina por el aprovechamiento maximo del
tiempo de trabajo y respeto a los tiempos de descanso.

= El rendimiento individual: mas dedicacién de la estipulada, colaboracién y
ayuda a los colegas y sugerencias de mejora.

= En el rendimiento organizacional se contemplan: servicio a los usuarios,

atencion a los usuarios, y funcionamiento general.

- No existe efecto directo de las practicas de recursos humanos sobre el

rendimiento individual de los empleados

- Larotacion laboral no tiene efecto sobre el rendimiento organizativo

- El rendimiento individual no tiene impacto sobre el rendimiento organizativo

A continuacion, en la tabla 6.31 se revisan las hipétesis iniciales sobre las que habiamos

planteado nuestro modelo teérico.

Hipétesis Resultado
H2.1 El empleo de determinadas practicas de recursos humanos tiene Aceptada
una relacién positiva con la confianza que se genera en los
empleados
H2.2 Existe una relacion positiva entre la confianza de los empleados en | Aceptada

la organizacion y el compromiso que éstos tienen con ella.

H3.1 El uso de determinadas practicas de recursos humanos Aceptada
incrementa el compromiso de los empleados en las
organizaciones publicas.

H3.2a Existe una relacion positiva entre las practicas de recursos Rechazada
humanos y la satisfaccion laboral en los empleados de las
administraciones publicas.

H3.2b Existe una relacion inversa entre las practicas de recursos Rechazada
humanos y el absentismo laboral en las administraciones publicas.

H3.2¢ Existe una relacion inversa entre las practicas de recursos Rechazada
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humanosy la rotacién laboral en los empleados de las
administraciones publicas.

H3.2d Existe una relacion positiva entre las practicas de recursos Rechazada
humanos y el rendimiento individual de los empleados de las
administraciones publicas

H3.3a El compromiso es una variable mediadora entre las practicas de Rechazada
recursos humanos y la satisfaccion laboral

H3.3b El compromiso es una variable mediadora entre las practicas de Aceptada
recursos humanos y el absentismo laboral

H3.3c El compromiso es una variable mediadora entre las practicas de Aceptada
recursos humanos y la rotacion laboral

H3.3d El compromiso es una variable mediadora entre las practicas de Aceptada
recursos humanos y el rendimiento laboral

H4.1a Existe una relacion positiva entre la satisfaccion en el trabajo y el Rechazada
rendimiento organizacional

H4.1b Existe una relacién negativa entre el absentismo laboral y el Aceptada
rendimiento organizacional

H4.1c Existe una relacion negativa entre la intencién de abandonar la Aceptada

organizacion y el rendimiento organizacional

H4.1d Existe una relacion positiva entre el rendimiento individual y el Rechazada
rendimiento organizacional

H4.2 Existe una relacion positiva entre el compromiso de los empleados Aceptada
y el rendimiento organizacional

Tabla 6.31. Resultado de la validacién de las hip6tesis.
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7. DISCUSION Y CONCLUSIONES

7.1. DISCUSION Y RESUMEN DE LOS RESULTADOS
7.2.  CONTRIBUCIONES

7.3. LIMITACIONES

7.4. FUTURAS INVESTIGACIONES

7.5. CONCLUSIONES DEL ESTUDIO

El objetivo principal de esta tesis ha sido el establecer un vinculo entre las practicas de
recursos humanos y los diferentes componentes que determinan el resultado organizacional.
El estudio se ha centrado en el sector plblico, mediante el analisis contextualizado en los
entes municipales, por sus particulares diferencias con el sector privado. Este sector, que se
caracteriza por una percepcion de poca eficiencia y eficacia, con poca focalizacién hacia los
resultados de la organizacion, es un campo interesante para comprobar si realmente las
practicas de recursos humanos influyen sobre las percepciones y los comportamientos de los

empleados, y con ello sobre los resultados organizativos.

El proposito del estudio se ha cumplido, y se ha conseguido dar respuesta a las diferentes
preguntas de tesis. En este capitulo se presentaran las principales conclusiones de la
investigacion, asi como las principales contribuciones de la tesis. Entre las contribuciones se
diferenciara entre aportaciones tedricas, metodoldgicas y practicas. Y finalmente, se
expondran las principales limitaciones que se han encontrado, tanto a nivel teérico como
practico, para acabar el capitulo con las futuras lineas de investigacion que se han abierto a

partir de la investigacion realizada.
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7.1. RESUMEN Y DISCUSION DE LOS RESULTADOS

Empezaremos este capitulo con una sintesis de los resultados obtenidos en esta
investigacion, tanto del analisis descriptivo como del multivariante. Para ello seguiremos la

estructura planteada con las tres sub-preguntas de tesis.

Primera sub-pregunta de tesis: ¢Cudles son las principales practicas de gestion de recursos

humanos que se emplean en las administraciones publicas?

En primer lugar, se han determinado cuales son las practicas de recursos humanos mas
implantadas en las Administraciones Locales Catalanas. En este sentido y a partir del analisis
descriptivo existen una serie de practicas ya consolidadas y arraigadas en este sector, en la
mayoria de los casos establecidas en las normativas y procedimientos propios de la
Administracion Plblica, mientras que existen otras practicas que se empiezan implantar y
que tienen un caracter mas voluntario y flexible. Los efectos de cada una de ellas son

diferentes sobre las percepciones y posteriores comportamientos de los empleados.

Entre las practicas de recursos humanos mas frecuentes en los Ayuntamientos Catalanes
destacan la comunicacion interna dentro del propio departamento, la autonomia en la
realizacion de las tareas y la seguridad en el puesto de trabajo. Asimismo apreciamos que la
formacion continuada y la contratacion selectiva también estan implantadas de manera

generalizada entre este tipo de organizaciones.

Las practicas relativas a la formaciéon continua, la contratacién selectiva y la seguridad en el
empleo no resultan sorprendentes en este contexto, dado que la actual normativa hace
expreso énfasis en ellas, y por lo tanto, las posibilidades de formacion, la rigurosidad en los
procesos de seleccion y la estabilidad laboral son aspectos que ya formaban parte de la
anterior gestion de las Administraciones Plblicas y que han continuado siendo contemplados
en el Estatuto Basico del empleado Publico. Por otro lado, la comunicacién interna y la
autonomia en el puesto de trabajo pueden ser aspectos derivados del propio funcionamiento

de los departamentos.

En el caso de la comunicacion, los departamentos y los empleados de los mismos se
encuentran continuamente informados de las modificaciones y novedades correspondientes a
su ambito de actuacion mediante los diferentes Boletines y Diarios Oficiales. En este sector la

informacion sobre procedimientos, competencias, y demas aspectos relativos al trabajo son
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basicos para un correcto desempeno del mismo y para evitar errores y las consecuencias

legales que pueden conllevar para los Ayuntamientos.

En el caso de la autonomia en el puesto de trabajo también es una practica imputable a las
caracteristicas de los puestos de trabajo. El hecho de tratarse de tareas bastante tipificadas,
con procedimientos preexistentes, permite a los directivos proporcionar un grado de

discrecion importante a sus subordinados.

Por otro lado, las practicas menos implantadas en los Ayuntamientos catalanes son las
promociones internas, la evaluacion del desempeno, la retribucion contingente, el trabajo en
equipo y la participacion en la toma de decisiones. Aunque en el EBEP son practicas que se
recomiendan encarecidamente, lo cierto es que su implantacion en los ayuntamientos
catalanes es baja. Es el caso de las promociones internas, que aunque teéricamente se
recomienda su empleo, no gozan de alta implantacion en la practica. El principal motivo de
ello es que en los Ayuntamientos existe una baja diferenciacion entre los puestos de trabajo
de rango similar, y aunque podrian establecerse diferencias mediante complementos
especificos, segun los tipos de tareas, este aspecto todavia no se encuentra muy desarrollado
en las administraciones locales, y que por lo tanto presenta importantes posibilidades de
mejora. Del mismo modo, esta solucién por otro lado resta flexibilidad a este tipo de
organizaciones, que prefieren optar por puestos de trabajo genéricos que les permitan

implantar cambios y cubrir bajas, sin que ello repercuta en un encarecimiento de los costes.

La evaluacion del desempeno es otra de las practicas que no estd muy desarrollada, ni goza
de alta implantaciéon en el sector pulblico local. Si bien el EBEP indica que debe llevarse a
cabo, en ningln caso establece como, y deja en manos de cada ayuntamiento el desarrollo de
esta practica. En muchos de los Ayuntamientos esta practica no se ha desarrollado, y por
tanto existe una falta de feedback a los empleados acerca de cdmo realizan su trabajo, y que
aspectos del mismo son valorados positiva y negativamente. Lo mismo sucede con la
retribucion contingente. En los ayuntamientos la retribucion va ligada a la categoria laboral,
mediante el salario base; el nivel que se ocupe, mediante el complemento de destino; y las
condiciones particulares del puesto de trabajo que se ocupa, mediante el complemento
especifico. Aunque existe el complemento de productividad destinado a retribuir el especial
rendimiento, la actividad extraordinaria y el interés o iniciativa con que el funcionario
desempene su trabajo, a la practica, son pocos los ayuntamientos que realmente lo empleen
de este modo. En la mayoria de los casos se trata de un complemento universal que se
encuentra vinculado a la puntualidad y la asistencia de los empleados, pero que no actla

como una verdadera compensacion a mejores rendimientos. Este hecho se ve confirmado por
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la poca implantacion de la evaluacion formal del rendimiento que deberia ser la herramienta

utilizada para poder valorar este complemento salarial.

Finalmente, tampoco gozan de mucha implantacién las practicas de trabajo en equipo ni las
de participacion en la toma de decisiones, aunque para encontrar motivos que lo justifiquen

seria preciso profundizar mas en la investigacion.

Una vez revisadas las principales practicas de recursos humanos a partir del analisis
descriptivo de cada una de ellas, pasaremos a plantear las conclusiones relativas a las
relaciones entre todas las variables analizadas y las consecuencias de las mismas, que se

han obtenido mediante la modelizacién de ecuaciones estructurales.

Observamos, del modelo final obtenido que las practicas que realmente son significativas en
los entes locales y que tienen impacto sobre las actitudes y los comportamientos de los
empleados son: el diseno del puesto de trabajo amplio y variado, el trabajo en equipo, y la
participacion en la toma de decisiones. Justamente, estas practicas coinciden con aquellas
menos implantadas en los entes locales. Ello nos puede llevar a pensar que las practicas que
los ayuntamientos ya tienen instauradas no son significativas dado que no actian de
elementos motivadores para los empleados publicos, mientras que aquellas que no han sido
implantadas pueden llegar a tener un impacto sobre los comportamientos que desarrollan los
trabajadores en su lugar de trabajo. Este resultado no se corresponderia con el enfoque
universal de las practicas de recursos humanos. En nuestro estudio se detecta que existen
practicas de recursos humanos que una vez consolidadas no actian como motivadoras, sin

embargo, si se eliminaran actuarian como agentes desincentivadores del rendimiento.

Segunda sub-pregunta de tesis: ;Cudles son las variables que median entre las practicas de

recursos humanos y el rendimiento organizativo?

En el andlisis descriptivo se aprecia que, desde el punto de vista de las percepciones y
actitudes de los empleados en los ayuntamientos catalanes, existen valores elevados de
confianza, y compromiso. No obstante, en el modelo de ecuaciones estructurales observamos
que la variable confianza no es significativa en nuestro modelo, y que por lo tanto no actla

como mediadora entre las practicas de recursos humanos y el rendimiento organizativo.

Por el contrario, el compromiso de los empleados si constituye una variable importante en el
modelo analizado. Por un lado se ve afectado por las practicas de recursos humanos que se

llevan a cabo en las administraciones locales, y por otro lado tiene fuerte impacto sobre la
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voluntad de permanencia en la organizacion, confirmando el hecho de que aquellos
empleados mas comprometidos presentan menor tendencia a abandonar la organizacion. El
compromiso tiene también un impacto sobre el absentismo laboral, verificando asi las teorias
que afirman que aquellos empleados que se encuentran mas comprometidos aprovechan
mejor los tiempos de trabajo y tienen una menor tendencia a las bajas temporales. Asi mismo,
el compromiso tiene a su vez un efecto positivo sobre el rendimiento individual de los
empleados de los entes locales, de manera que aquellos empleados que afirman sentirse
comprometidos con la organizacién, también tienen la percepcion de tener un mayor

rendimiento individual.

Finalmente se observa que el compromiso también tiene una fuerte relacién con el
rendimiento organizacional. Aquellos empleados que presentan un mayor grado de
compromiso, admiten buenos resultados organizativos y un buen nivel de servicio a los

usuarios.

Tercera sub-pregunta de tesis: sComo afectan las practicas de recursos humanos al

comportamiento de los empleados y a sus resultados sobre los recursos humanos?

Cuando analizamos los descriptivos de las diferentes variables de resultados en los recursos
humanos observamos que: (1) Por lo que se refiere a la intencion de abandonar la
organizacion (rotacion laboral), los empleados de las administraciones locales en Catalufa
son reticentes a abandonar sus organizaciones incluso frente posibilidades de mejora
econdmica. (2) El absentismo laboral presenta resultados algo sorprendentes. La mayoria de
los empleados publicos del estudio consideran que aprovechan bien el tiempo de trabajo y
respetan los tiempos de descanso estipulados. Esta afirmacion contradice el tépico sobre el
absentismo existente en el sector publico, y precisaria de estudios mas especificos sobre el
mismo, que permitieran aportar mas luz sobre este aspecto clave del ambito laboral. La
opinion de superiores y datos objetivos serian necesarios para poder contrastar esta
afirmacién, asi como estudios en profundidad sobre el absentismo laboral. (3) En cuanto al
rendimiento individual, los empleados de las Administraciones Locales Catalanas consideran
que su productividad, su nivel de esfuerzo y de colaboracion son elevados. Consideramos que
estos aspectos precisarian de una investigacion mas exhaustiva, y que de ella podrian
obtenerse resultados importantes para la mejora y modernizacion los entes locales. (4) La
satisfaccion laboral presenta en el andlisis descriptivo niveles elevados entre los empleados

publicos.
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A partir del modelo de ecuaciones diferenciales observamos que las practicas de recursos
humanos no actiian de forma directa sobre los resultados en los recursos humanos, sino que
lo hacen a través de la variable mediadora compromiso. También observamos que la
satisfaccion laboral no es una variable que participe del modelo que vincula las practicas de
recursos humanos y el rendimiento en la investigacion realizada. Se podria establecer que la
satisfaccion laboral no tiene relevancia en la rotacién laboral o el absentismo de los
empleados publicos locales, ni tampoco que ejerce ninguna influencia sobre el rendimiento

organizacional.

Cuarta sub-pregunta de tesis: s Tienen, las actitudes y los comportamientos de los empleados

en el trabajo, un impacto en la percepcién de los mismos sobre el rendimiento organizativo?

Se observa del analisis descriptivo que el rendimiento organizativo percibido por los propios
empleados de los ayuntamientos es alto. Asi mismo, consideran que sus departamentos son
eficientes en el empleo de los recursos publicos, y que los motivos de quejas de los usuarios
son pocos. En cuanto a la informacion que obtenemos del modelo de ecuaciones diferenciales
podemos afirmar que el resultado organizativo se ve influido por los resultados de los recursos
humanos. Sorprende el hecho que el rendimiento individual tenga un impacto negativo sobre
los resultados organizativos y seria necesario analizar en profundidad esta relacion y realizar
estudios mas amplios sobre este punto. Por otro lado, destaca la relacion existente entre el
grado de compromiso que presentan los empleados y los resultados de la organizacion. La
confianza también es una variable que influye sobre el rendimiento organizativo, y lo hace de
manera directa, y a su vez de forma indirecta a través de su impacto sobre la variable
compromiso. Se puede establecer que las practicas de recursos humanos influyen en los
resultados de la organizacién, pero no de forma directa, sino que lo hacen a través del

compromiso y la confianza que ellas generan en los empleados.

Para finalizar, y dado respuesta a la pregunta de tesis: ¢Cual es el impacto de las practicas de
recursos humano sobre los resultados individuales y organizacionales en las administraciones
pUblicas locales?, podemos decir, a la vista de lo expuesto anteriormente que el modelo que
presentamos establece la relacion entre las practicas de recursos humanos y los resultados,
tanto sobre los recursos humanos, como los organizativos. Igualmente, coincide en la
relevancia que tienen el compromiso y la confianza de los empleados sobre los resultados en
los recursos humanos, es decir, sobre el absentismo, la rotacion y el rendimiento individual,

asi como en el rendimiento organizativo. No obstante, no se ajusta totalmente al planteado en
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otros sectores, siendo las principales diferencias las relativas a las practicas que contribuyen

en el modelo y la no significacion de la satisfaccion laboral.

En la figura 7.1 se muestra el modelo final obtenido relativo a la relacién entre las practicas
de recursos humanos y los resultados en las organizaciones. Como puede observarse, las
lineas y variables marcadas en color rojo corresponden a relaciones eliminadas del modelo

inicial.

Resultado
organizafive
7

Resultado
Individual

O Variables eliminadas del modelo inicial

.................... » Relaciones eliminadas del modelo inicial

Figura 7.1: Modelo final del impacto de las practicas de recursos humanos sobre el rendimiento organizacional
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7.2 CONTRIBUCIONES

A continuacion se exponen las principales contribuciones que, desde nuestro punto de vista,
esta tesis proporciona. A continuacién destacamos algunas de las aportaciones que esta tesis
pretende modestamente realizar dentro del campo de la teoria de Gestion de Recursos

Humanos:

- Realizacién de un meta-analisis que recoge las principales practicas de recursos
humanos que se analizan en la literatura relacionadas con el rendimiento organizativo,
actualizando los realizados por otros autores (Becker y Gerhart, 1996; Sastre y
Aguilar, 2003; Boselie et al., 2005)

- También, se han constatado empiricamente las relaciones entre las practicas de
recursos humanos y su impacto sobre las percepciones, actitudes y comportamientos
de los empleados. Con ello se contribuye a reforzar las aportaciones realizadas por
otros autores en estudios similares (Batt, 2002; Capelli y Neumark, 2001; Den Hartog
et al., 2004; Gould-Williams, 2004; Ichniowski et al., 1997; Katou, 2011)

- Destacamos la importancia de la variable compromiso como mediadora entre las
practicas de recursos humanos y los resultados en los comportamientos de los
empleados. En esta investigacion se revela como una variable altamente significativa,

en la linea de los estudios realizados por Gould-Williams (2003) o Den Hartog (2004),

- Se aprecia también la baja relevancia y significacion de la variable confianza, que
aunque actia reforzando el vinculo entre las practicas de recursos humanos y el
compromiso, es menos significativa sobre los resultados de los comportamientos de
los empleados y sobre los resultados organizativos. Este resultado discrepa de los
obtenidos por otros autores (Dirks y Ferrin, 2001; Gould-Williams, 2003 y 2004;
Nyhan, 2000), y abre un futuro campo de investigacion que puede profundizar mas es

estos resultados.

- Sorprende la nula significacion de la variable satisfaccion, hasta el punto que llega a
desaparecer del modelo planteado inicialmente. Lo cual coincide con Gould-Williams
(2003) que afirma que la satisfaccion laboral no implica empleados comprometidos,
ni viceversa. Nuestro analisis corrobora su afirmacion y desvincula la  satisfaccion

laboral de los comportamientos de los empleados y de los resultados. Seria necesario
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profundizar en esta relacién y analizar el por qué de este resultado, ya que existen
otros estudios que por el contrario consideran que la satisfaccion es una variable que
si afecta a los comportamientos y resultados de los empleados y de la organizacion
(Macky y Boxall, 2008).

- Otra contribucion ha sido la realizacién de un meta-analisis que incluye los principales
estudios empiricos detectados en la literatura especializada, donde se analizan las
practicas de recursos humanos y sus impactos sobre diferentes aspectos del
rendimiento organizativo. A su vez se han analizado los indicadores que en cada
estudio se utilizan para medir este rendimiento, observandose que la calidad del
servicio, la productividad y los indicadores de incremento de ventas y rentabilidad, son
los principales indicadores empleados para la medicion de los resultados

organizativos.

- En cuanto al &mbito de estudio, también representa una contribuciéon a la literatura,
puesto que la tesis se ha enmarcado dentro del sector publico espanol, y mas
concretamente sobre los Ayuntamientos, como principales entes plblicos de la
Administracion Local. Este sector ha sido uno de los grandes olvidados cuando se
habla de rendimiento organizacional, y ello es debido a que la eficiencia y la eficacia
no han sido una prioridad en este sector de actividad. Sin embargo, una adecuada
gestion organizativa y, en especial, de los recursos humanos se han revelado como
elementos clave para mejorar los resultados y el funcionamiento de este tipo de
organizaciones, tal y como se les requiere actualmente. Nuestra tesis representa una
aportacion en este campo, y sigue la linea de otras investigaciones realizadas fuera de

Espana, en concreto, la realizada por Gould-Williams (2003) en Reino Unido.

- Se han puesto de manifiesto que las practicas de recursos humanos que se emplean
en las Administraciones Locales, evidenciando aquellas ya arraigadas y consolidadas,
como la seguridad en el empleo, la formacién exhaustiva, o los procesos de seleccion
selectivos, y también aquellas que, aunque todavia no forman parte de la gestion
diaria de todos los ayuntamientos, se estan manifestando como verdaderos
incentivadores del rendimiento de los empleados y del rendimiento organizativo en
estas administraciones, como son la autonomia en el puesto de trabajo, la
participacion en la toma de decisiones, la evaluacion del desempefo, la retribuciéon

contingente, o el trabajo en equipo.
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El hecho de que el estudio tiene lugar en Espana, y mas concretamente en Catalufa,
contribuye a mejorar el conocimiento de el sector publico en este pais. En general, la
mayoria de los estudios que analizan el vinculo entre practicas de recursos humanos y
rendimiento en los Gobiernos Locales han sido realizados en Estados Unidos y Reino
Unido (Boyne, 2000 y 2002; Gould-Williams, 2003; Pratchett, L., y Wingfield, 1996
Richardson et al., 2005). En el sector pulblico espanol, este vinculo ha sido muy poco
analizado, y solo ahora, con la Reforma del Gobierno Local y la aparicion del Estatuto
Basico del Empleado Puablico, han aparecido las primeras investigaciones en este

campo.

Otro aspecto diferenciador de esta investigacion es la perspectiva desde la que se
realiza el analisis. Normalmente, la mayoria de los estudios han sido realizados desde
el punto de vista de la direccion, es decir, son la linea de mando o la direccién de
recursos humanos quienes opinan sobre los comportamientos y resultados de los
empleados (Agarwala, 2003; Batt, 2002; Gooderham et al., 2008; Katou, 2011). En
ellas se habla de las preferencias de los empleados, pero no son ellos a los que se les
pregunta, sino a sus superiores. En esta tesis se ha preferido dirigir las cuestiones
directamente sobre los trabajadores, como receptores de las practicas de recursos
humanos y responsables de sus propias actitudes y comportamientos en el trabajo, en
la misma linea seguida en la investigacion realizada por Gould-Williams (2003), donde
se valora que sean los mismos empleados los que hablen de sus percepciones,

actitudes y rendimientos, propios y de la organizacion.

La metodologia utilizada en el analisis de los datos también resulta una aportacion,
dado que la mayoria de los estudios empiricos que analizan las relaciones entre las
practicas de recursos humanos y el rendimiento lo hacen mediante regresiones
lineales entre variables (Boselie, 2010; Gould-Williams, 2003; Guthrie et al., 2009;
Wright et al., 2005). Esta tesis, en cambio, pasa a formar parte del grupo de
investigaciones en este ambito que utiliza la modelizacibn por ecuaciones
estructurales (Carlos Bou y Beltran, 2005; Jung y Takeuchi, 2010; Katou, 2011; Shih
et al., 2007) y analiza el impacto simultaneo de diferentes variables, que pueden

ejercer de variables independientes o dependientes segln la relacién que se analice.

En conclusion, el modelo resultante es una variacion de modelos ya existentes que

refleja la realidad de las relaciones entre las practicas de recursos humanos, las
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percepciones y comportamientos de los empleados y el resultado organizativo en el

marco de la Administracion Local Catalana.

7.3  LIMITACIONES

Las principales limitaciones que han afectado a los resultados del estudio se presentan a

continuacion sirviendo a su vez de base para proponer futuras investigaciones.

La primera y principal de las limitaciones la encontramos en el propio sector analizado. El
sector pulblico espafnol no presenta datos objetivos sobre rendimiento organizacional, por lo
que no se disponen de medidas de referencia para poder comparar los resultados. A su vez,
los mismos Ayuntamientos no disponen de instrumentos propios que midan aspectos relativos
al rendimiento, tales como nimero de quejas de los usuarios, grado de satisfaccion de los
mismos, productividad de los empleados, etc., este aspecto dificulta en gran medida el
disponer de informacién objetiva sobre el rendimiento. Para intentar aportar luz sobre este
aspecto, la investigacion ha tomado como fuente de informacion a los empleados, y valorar el
rendimiento mediante las percepciones que éstos tienen del rendimiento propio y de la

organizacion a la que pertenecen.

Aunque la eleccion de los empleados de la Administracion Local como unidad de observacion
se ha presentado como una contribucion de este estudio, hay que tener en cuenta que esta
opcidon no esta exenta de limitaciones. El hecho de disponer de informacion de primera mano
sobre las percepciones de los empleados tiene, por contra, la limitacién del sesgo que puede
representar la visidbn subjetiva de las partes implicadas en el rendimiento organizativo,
dandose el caso de sobrevalorar el esfuerzo y dedicacion propios, o, incluso, el rendimiento de

la organizacion.

Otra de las limitaciones, también vinculada a que los encuestados sean los propios
empleados, es que, aunque los resultados obtenidos en la tesis son consistentes con las
hipétesis que afirman, que las percepciones que tienen los empleados de las practicas de
recursos humanos influyen sobre el compromiso y la confianza de los mismos. No obstante,
no podemos descartar que se produzca una causalidad inversa que provoque que aquellos
empleados que se sienten mas comprometidos hagan una valoracion mas positiva de la
implantacion de las practicas que los menos comprometidos. Y lo mismo seria aplicable a las

valoraciones relativas al rendimiento, es decir, que aquellos empleados menos

=277 =



UNIVERSITAT ROVIRA I VIRGILI

LAS PRACTICAS DE RECURSOS HUMANOS Y EL RENDIMIENTO ORGANIZACIONAL. UN ESTUDIO CONTEXTUALIZADO EN LA
ADMINISTRACION LOCAL CATALANA

Matilde Villarroya Martinez

Diposit Legal:

T. 1L§§f_r§q)t'p§s de Recursos Humanos y el Rendimiento Organizacional. Estudio contextualizado en la Administracién Local

comprometidos pueden tener una tendencia a valorar mas negativamente los resultados de la

organizacion.

Podemos encontrar a su vez limitaciones en relaciéon a la recogida de los datos y al momento
temporal en que se realiza. Esta se ha llevado a cabo mediante un estudio seccional, lo que
no permite analizar inferencias dinamicas que si podrian analizarse en un estudio
longitudinal. A todo ello, cabe anadir el contexto de crisis econdmica en el que se ha llevado a
cabo la investigacion, afectando al sector publico con la decision de la disminucion de los
salarios de los funcionarios en un 5%. Asumimos que este hecho puede haber anadido cierto

sesgo a las respuestas aportadas por los encuestados.

Aunque el tamano de la muestra se considera suficiente, el disponer de datos de solamente
14 ayuntamientos de los 64 posibles, puede dificultar la generalizacion de los resultados. Una
de las propuestas para solventar este inconveniente seria ampliar la muestra a mas

Ayuntamientos.

Finalmente, la investigacion no ha tenido en cuenta variables contingentes como la edad, el
género, la antigliedad, o la categoria laboral, de los encuestados que pueden llegar a influir en

los resultados, y que seria interesante analizar en futuras investigaciones.

7.4  FUTURAS INVESTIGACIONES

Durante el desarrollo de la investigacion y del analisis de las limitaciones de la tesis, se han
abierto nuevas lineas de investigacion que complementarian los resultados obtenidos en este
estudio. Estas nuevas lineas se exponen a continuacion y se sugieren como base para una

futura investigacion.

En la metodologia de estudio

El estudio realizado ha probado ser Gtil para la validacion de las hip6tesis formuladas, tanto
en el tamano de la muestra, como en el cuestionario empleado, ya avalado por Gould-Williams
(2003). No obstante, seria preciso profundizar mas en la investigacién con el fin de consolidar

los resultados obtenidos. Como propuestas aparecen las que se apuntan a continuacion:
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- Ampliar el nimero de ayuntamientos implicados en la investigacién, como se
apuntaba en el apartado anterior, de manera que los resultados abarquen un mayor
espectro del universo. El estudio podria extenderse al resto del Estado Espanol, de
manera que nos permitiera validar si los resultados obtenidos representan solamente
la realidad de los ayuntamientos catalanes, o si por el contrario son extrapolables al

resto de entes locales.

- Refinar el cuestionario usando los resultados obtenidos, de manera que nos permita

concretar mas en el analisis de datos y definicion del modelo.

- Ampliar la fuente que proporciona la informacién. Seria interesante preguntar a la
linea de mando, especialmente en lo referente a los resultados individuales y del
departamento. Otra fuente que podria completar la informacién seria el departamento
de recursos humanos, con datos objetivos sobre la implantacion de practicas y
medicion de ratios como el absentismo laboral. Finalmente, los usuarios de los
servicios ofrecidos por los ayuntamientos también podrian representar una fuente de
informacion a tener en cuenta en la valoracion del resultado organizativo. Asimismo,
un analisis comparativo de las similitudes y diferencias de percepcion entre los
diferentes agentes propuestos podria aportar resultados novedosos para la

investigacion.

- Otra linea de investigacion emerge desde el punto de vista metodolédgico, siendo de
especial interés la realizacion de estudios en profundidad, o de caso, en un grupo
reducido de ayuntamientos representativos. Ello nos permitiria profundizar en el

contexto y en la percepcion de las diferentes variables.

- Para concluir, y tal y como se ha apuntado en las limitaciones de la tesis, el estudio
presentado es de caracter seccional en el tiempo. Un estudio longitudinal nos
permitiria eliminar sesgos provenientes de situaciones temporales concretas, a la vez
que analizar las dinamicas de cambio que surgen con la aplicacion de las practicas de
recursos humanos, ya que en ocasiones su efecto no se manifiesta de manera

inmediata en los comportamientos y resultados de los empleados.
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Sobre el tépico de estudio

Investigacion sobre las practicas de recursos humanos en el sector publico local.

Una de las propuestas que se nos presenta es profundizar en la implantacion de las
practicas de recursos humanos poco desarrolladas en los ayuntamientos, y que, como
hemos podido comprobar en nuestra investigacion, tienen impacto sobre el
compromiso. Seria el caso de realizar estudios en profundidad sobre la aplicacion de
trabajo en equipo y la participacion en la toma de decisiones de los empleados

publicos.

Otra linea de trabajo emerge ante la falta de despliegue de la evaluacién formal del
rendimiento en este tipo de organizaciones. Desarrollar medidas objetivas que
cuantifiquen la eficiencia y la eficacia de los empleados publicos locales, que faciliten
el feedback y la toma de medidas correctoras, y a la vez el analisis de la gestion de los
entes publicos, nos permitiria detectar dénde incidir en un futuro y cémo mejorar su

funcionamiento.

La falta de retribuciéon contingente en este tipo de organizaciones también representa
un campo de estudio futuro en este sector. Seria interesante analizar qué
organizaciones lo llevan a cabo y si realmente ejerce un impacto significativo sobre el

rendimiento.

Investigacion sobre el compromiso de los empleados publicos locales.

Durante la presente tesis se ha constatado la importancia del compromiso como
vinculo entre las practicas de recursos humanos y el rendimiento organizacional, pero
estudios en profundidad, que ahondaran en la percepcién de los empleados y los
antecedentes y consecuencias del mismo serian necesarios. El topico de falta de
motivacién y poco compromiso, que desde el punto de vista de la ciudadania se
adjudica a los empleados de los ayuntamientos, parece no coincidir con las

percepciones que éstos tienen de si mismos.
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Investigacion sobre las medidas de rendimiento en el sector publico.

- Tal y como hemos apuntado, la medida del rendimiento individual en las
organizaciones publicas locales no es un procedimiento que se lleve a cabo de
manera generalizada. No existen criterios definidos que cuantifiquen en términos
econdmicos, tales como rentabilidad, retorno de la inversion, etc., el trabajo de los
empleados de los ayuntamientos. Una nueva linea de investigacion seria aquella que
trate de determinar indicadores objetivos del rendimiento individual de los empleados
publicos locales, que permitan repetir la presente investigacion, estableciendo las

relaciones entre estos indicadores y las variables que sobre ellos puedan influir.

- En la misma linea se manifiesta la necesidad de analizar el rendimiento organizativo.
Futuras investigaciones deberian profundizar en la creacién de un indice que nos
permitiera generalizar y comparar los resultados de los diferentes ayuntamientos de la
manera mas objetiva posible. La creacion de este indice deberia incluir la
determinacién elementos medibles, de manera objetiva, sobre el funcionamiento
diario de un Ayuntamiento. Esta medida deberia realizarse en términos financieros y
de calidad de servicio que permitieran valorar la eficiencia de los diferentes

ayuntamientos, y asi poder establecer comparaciones objetivas entre ellos.

7.5 CONCLUSIONES FINALES

Como conclusion final podemos senalar que la consecucion de los objetivos propuestos en
esta tesis han permitido probar empiricamente que, en el sector de las administraciones
publicas catalanas, existe una relacion entre las practicas de recursos humanos y el
rendimiento organizativo. Especificamente, se demuestra que la relacion entre estas practicas
y el rendimiento esta mediada por el compromiso y la confianza de los empleados en la propia
organizacion. Por lo tanto no solo da soporte a la relacién planteada, sino que adicionalmente
explica los mecanismos mediante los cuales las practicas de recursos humanos mejoran el
rendimiento. También se ha establecido el vinculo entre el compromiso y diferentes
resultados sobre los recursos humanos, siendo estos resultados: el absentismo, la rotacion y

el rendimiento individual.
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Cabe destacar como contribucion de esta tesis que, entre las practicas de recursos humanos,
las que realmente tienen impacto sobre el compromiso y la confianza de los empleados
publicos locales son las que menos implantadas se encuentran en los Ayuntamientos, y que
son: la retribucién contingente, trabajo en equipo, y la participacién en la toma de decisiones,
aspecto que detectamos en el analisis multivariante, al ser éstas las Unicas practicas de
recursos humanos significativas del modelo. Ello puede abrir dos nuevas lineas de
investigacion, la primera, analizar si la significacion de estas practicas estd motivada por el
hecho de tener consolidadas las demas, y la segunda, analizar si aunque no estuvieran

consolidadas las demas practicas, estas continuarian siendo significativas.

El contexto donde se ha desarrollado la investigacion también constituye una aportacion al
campo de estudio, al tratarse del primer modelo de ecuaciones estructurales que representa
las relaciones entre las practicas de recursos humanos y el rendimiento organizativo llevado a
cabo en las Administraciones Locales del Estado Espanol. De esta forma se han podido
incorporar las relaciones entre diferentes variables que actdan simultdneamente de variables

dependientes e independientes, y que han permitido definir un modelo propio.

Han emergido nuevas lineas de investigacion especialmente centradas en las nuevas
practicas de recursos que estimulan el compromiso y el rendimiento de los empleados
plblicos locales, y por otro lado, focalizadas en detectar indicadores de rendimiento

organizativo en los Ayuntamientos.

Ante todo lo expuesto, consideramos que se ha abierto un importante ambito de investigacion
que sera necesario continuar analizando. El sector plblico es objeto de un creciente interés
gubernamental y social para su modernizacion y transformacion, donde la eficiencia y la
orientacién a los resultados pasan a ocupar un lugar prioritario para su gestion, lo que lo
convierte, a su vez, en un campo fértil para la investigacién de recursos humanos. El motivo
principal de ello es que una parte importante de los presupuestos de este sector
corresponden al capitulo de personal, y por tanto, conseguir que este personal sea eficiente y
rentable para los Ayuntamientos es una tarea en la que la Gestion de Recursos Humanos

puede contribuir.
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1. Dades empleat

| Génere Dona | Edat 18-30
Home 31-45
46-60
[ Antiguitat | >60
| Categoria Al | Contracte Funcionari/a
A2 Laboral fix
C1 Laboral temporal
C2 Eventual
| Estatus Sense carrec | Servei Interns o generals
Coordinador/Supervisor Atenci6 Public
Cap de Unitat
Cap de Servei
Cap Departament
Cap Area
Gerent
Altres

2. Dades Organitzaci6

[ Tipus Ajuntament | Localitat |
Consell Comarcal
Diputacio

3. Practiques de RH

Marqui en I'escala del 1 al 7 el seu grau d’acord ( 1 “molt en desacord” i 7 “molt d’acord”) 11213145

1. Disposo de suficients oportunitats per formar-me i desenvolupar-me professionalment

2. Disposo de suficient informacio sobre el meu departament i el seu funcionament

3. Existeix una diferencia clara d’estatus entre el cap i la resta de personal en el meu
departament.

4. S’intenta que les feines del departament siguin interessants i variades en la mesura de
lo possible

5. El treball en equip es troba molt incentivat

6. Els processos de selecci6 per incorporar personal son rigorosos

7. No tinc por de perdre el meu lloc de treball. Tinc seguretat en el lloc de treball

8. En la meva organitzacio existeixen possibilitats de promoci6 si fas bé la feina

9. La retribucié és adequada al meu rendiment.

10. Per la presa de decisions que afecten al departament es tenen en compte les
opinions del personal que l'integra

11. Disposo d’autonomia per administrar les meves tasques i prendre decisions sobre
elles

12. Sento que la feina que faig es ben reconeguda

13. Existeix una avaluacié formal de la feina que realitzo i del meu rendiment

4. Confianca

4.1 Confianga en el sistema

Marqui en I'escala del 1 al 7 el seu grau d’acord ( 1 “molt en desacord” i 7 “molt d’acord”) 112|3|4|5

1. El tracte rebut en aquest departament es correcte

2. En general el departament manté els compromisos que assumeix amb els empleats
envers al desenvolupament professional

3. En general el departament intenta satisfer les peticions realitzades pels empleats
relatives a la quantitat o tipus de feina

4. El departament intenta compaginar els interessos propis i els dels empleats

5. Seria necessari millorar la gestié d’aquest departament

Questionari: Practiques de RH vs Rendiment Empresarial
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4.2. Confianga interpersonal

Marqui en I'escala del 1 al 7 el seu grau d’acord ( 1 “molt en desacord” i 7 “molt d’acord”)

1. La majoria dels empleats compleix amb les seves obligacions malgrat no els controli
ningu

2. Tinc plena confianga en les habilitats i coneixements dels meus companys

3. La majoria del personal fa més feina de la que li correspondria

5. Resultats Individuals i Empresarials

5.1 Satisfaccio
Marqui en I'escala del 1 al 7 el seu grau d’acord ( 1 “molt en desacord” i 7 “molt d'acord”)

1. En general estic satisfet en la feina que realitzo

5.2 Compromis

Marqui en I'escala del 1 al 7 el seu grau d’acord ( 1 “molt en desacord” i 7 “molt d'acord”)

1. Me n’orgulleix dir on treballo

2. De vegades penso que si vull millorar hauria de canviar de feina

3. Si algu critica el meu departament em sento molest

4. Encara que el meu departament no funcioni del tot bé, seria reticent a canviar a una
altra organitzacio

5. Em sento part del meu departament.

6. M’agrada sentir que m’esforco a la feina, no sol per mi sind també pel departament

7. Una millor oferta econdmica em faria plantejar-me canviar de feina

8. Li recomanaria a un amic/amiga que treballés per la nostra organitzacid

9. Em complau saber que la meva feina es una bona aportacié pel meu departament

5.3. Esforg

Marqui en I'escala del 1 al 7 el seu grau d’acord ( 1 “molt en desacord” i 7 “molt d’acord”)

1. Acostumo a ajudar als nous companys encara que no m’ho demanin

. Em quedo fins tard a la feina si es necessari

. M’agrada fer suggeriments per millorar la feina o el funcionament del departament

. M’ofereixo voluntari/a per realitzar tasques que no formen part de la meva feina

. Intento evitar tasques i responsabilitats addicionals

. M’agrada fer bé la meva feina

. Busco formacié i altres maneres per millorar la meva feina

. Durant I'horari laboral intento aprofitar el temps al maxim fent feina

O| 0[N0 Ol BW[IN

. Descanso el temps estipulat i no deixo mai la feina durant I’'horari laboral

5.4. Intenci6 de quedar-se

Marqui en I'escala del 1 al 7 el seu grau d’acord ( 1 “molt en desacord” i 7 “molt d'acord”)

1. No m’agradaria haver de deixar aquesta organitzacié

6. Resultats empresarials

Marqui en I'escala del 1 al 7 el seu grau d’acord ( 1 “molt en desacord” i 7 “molt d'acord”)

1. Aquest departament proporciona un servei excellent

2. Aquest departament és molt eficient econdomicament

3. Els usuaris d’aquest servei no tenen cap rad per queixar-se

4. Aquest departament malbarata els recursos

5. En general, considero que aquest departament té un rendiment excellent

Moltes gracies per la teva collaboracié

Questionari: Practiques de RH vs Rendiment Empresarial
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Anexo 2

EL MARCO DE LA ADMINISTRACION LOCAL

En este Anexo se presenta el actual modelo de la Administracion local y las definiciones de los

diferentes entes que la componen.

1. LOS ORIGENES.

El Estado moderno o Estado nacional surge como consecuencia de la oposicién al Estado
feudal gracias a una fuerza social formada principalmente por la clase dominante. Este
Estado nacional no se desarrolla de la misma manera en todo el ambito europeo. En el caso
del Estado Espanol, su evolucion sigue en gran medida el modelo francés. Este modelo parte
de las monarquias pertenecientes al Despotismo llustrado, cuyos monarcas intentaron, en el
marco de la llustracién y la racionalidad, llevar a cabo una modernizacién econdmica,

administrativa y social.

El modelo francés va sufriendo una evolucion histérica hasta llegar a la época napolednica,
donde se establecen las bases reguladoras del municipalismo. Este modelo es conocido como
el modelo napolednico, y sus principales caracteristicas son que el gobierno local esta
constituido por competencias abiertas que pretenden defender los intereses de cada pueblo
pero, por otro lado, la gestién de las politicas publicas continua estando en manos de la
administraciéon central. Por lo tanto, podemos decir que el modelo napoleénico se basa en una
fuerte presencia del componente politico, pero una escasa contribucion en la gestion de las
politicas publicas (Vandelli et al., 1992). El gobierno local desarrollado en el Estado espanol
lo hizo sobre la base de este sistema napolednico, como la mayoria de los paises del sur de

Europa.

La configuraciéon funcional de este modelo se sustenta en los llamados tres circulos

concéntricos (Vandelli et al., 1992):

- Circulo de capacitacion: Incluye todas las actividades y servicios que el municipio
considere oportuno ofrecer para satisfacer las necesidades de la comunidad vecinal (Ley

7/1985, reguladora de las Bases de Régimen Local espanol. Articulo 25.1).
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- Circulo de participacion: incluye todas las funciones que el municipio pueda desempenar
legalmente (Ley 7/1985, reguladora de las Bases de Régimen Local espanol. Articulo
25.2).

- Circulo de proteccion: formado por todas las funciones que el municipio esta obligado a
ofrecer, ya que tiene caracter de minimos (Ley 7/1985, reguladora de las Bases de

Régimen Local espanol. Articulo 26).

Los sistemas napolednicos tienen una caracteristica comun que es la falta de precision a la
hora de establecer y delimitar las competencias y funciones especificas de los gobiernos
locales. Salazar y Lucas Murillo (2007) afirman que lo que se consigue evitar es que se
atribuyan a los municipios competencias materialmente significativas que estimulen la
actividad especifica bajo la exclusiva responsabilidad de los municipios. Segln este autor, los
Ayuntamientos se ven obligados a aceptar convenios a través de los que el municipio renuncia
a la toma de decisiones en las competencias a cambio de obtener la financiaciéon de los

mismos.

Mediante la atribucion de competencias abiertas y generales que no proporcionan autonomia
politica real, se condena a los entes locales a cierta inoperancia y a una tutela administrativa,
de manera que resulta irrelevante si los resultados obtenidos por los ayuntamientos sean 0 no
eficientes. Es por este motivo que la gestiébn municipal en los gobiernos locales bajo modelos
napolednicos no sea profesionalizada sino que ejercida por politicos electos, donde prima mas

el debate politico que la gestion de los servicios publicos (Salazar y Lucas Murillo, 2007).

En contraposicion al modelo napolednico se presenta el modelo anglosajon de competencias
cerradas. Este modelo pretende hacer énfasis en los resultados de los entes locales que se
encuentran regulados estatutariamente, y a los que se les exige ciertos niveles de eficiencia.
Todo ello conlleva una profesionalizacion de la gestion publica local y una mayor eficiencia en

el empleo de los recursos publicos.

Con la llegada del Estado del Bienestar los sistemas anglosajones han intentado incrementar
la capacidad de gestion de los servicios del bienestar hacia el municipio. Con este fin se
desarrollan diferentes medidas, una de ellas fue la reduccidon del nimero de municipios,
agrupando varios de ellos en una Unica unidad municipal, con ello se consigue incrementar
las economias de escala y a la vez reducir los costes de los servicios. Otra de las medidas

asumidas es la delegacion de determinadas funciones del gobierno central en el municipal en
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una especie de asociacion de intereses (Salazar y Lucas Murillo, 2007). Con ello se consigue
una mayor capacidad de gestion de los servicios puUblicos, asi como una mayor
profesionalizacion de la direccion local de caracter técnico que se desarrolla de manera

paralela a la direccion politica electa.

En cambio en los sistemas napolednicos como el espanol o el francés existen entre el
gobierno central y el local, los gobiernos autonémicos o regionales, que asumen competencias
plblicas y dejan vacias de contenido las competencias locales, impidiendo, de esta forma,
que los entes locales puedan desarrollar politicas publicas autonomas. Por otro lado los
politicos electos contindian asumiendo la gestion de estas politicas dificultando de este modo

la instauracién de una gestion profesionalizada.

A continuacién se detallan las particularidades del modelo de administracién local existente

en el Estado espanol.

2. EL MARCO ACTUAL DE LA ADMINISTRACION LOCAL

Existen dos realidades que constituyen el marco de la administracion local espanola:

1) La diversidad y pluralidad de entes locales. El estado espanol presenta dos tipos de
entidades locales: las entidades territoriales, que incluyen los municipios, las provincias y
las islas, y las entidades locales sin caracter territorial, formadas por las comarcas,

mancomunidades, entidades de ambito inferior al municipio y las areas metropolitanas.

2) El municipio es el ente que presta servicios publicos directos a la comunidad vecinal.

Tal y como establece la Constitucion Espanola en su capitulo |l, articulo 137: “El Estado se
organiza territorialmente en municipios, provincias y en las comunidades autbnomas que se
constituyan. Todas estas entidades gozan de autonomia para la gestion de sus respectivos
intereses”. De aqui se deduce que el gobierno local posee autonomia de gestion. En cuanto a
las competencias municipales, se definen en la Ley 7/85 Reguladora de Bases de Régimen
Local y reconoce en su articulo 21.1. el derecho a “promover toda clase de actividades y
prestar servicios publicos que contribuyan a satisfacer las necesidades y aspiraciones de la

comunidad vecinal”.
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A su vez, la estructura del gobierno local se conforma en cuatro pilares (Ballart y Ramio,
2000):

1) la estructura politica deliberante constituida por el Pleno y las comisiones informativas;

2) la estructura politica de caracter ejecutivo constituida por la Comision de Gobierno y los

Organos unipersonales (alcalde, tenientes de alcalde y concejales delegados);

3) la estructura administrativa estratégica formada por gerentes, directores de areas o
servicios y habilitados nacionales (funcionarios de cuerpos nacionales de secretarios e

interventores);

4) la estructura administrativa operativa integrada por los jefes de servicio, de seccién o

negociado, y puestos base de funcionarios.
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CARACTERISTICAS DEL SECTOR PUBLICO LOCAL

Cuando hablamos de Administracién Local haremos especial énfasis al concepto de
municipio, aunque existen otro tipo de entes que forman parte de este grupo que

describiremos brevemente en este apartado

1. ENTES DE LA ADMINISTRACION LOCAL

En Espana, en total se encuentran registradas mas de 13.000 entidades, de las cuales el
grupo mas numeroso corresponde a los municipios con 8.112, le siguen las entidades de
ambito territorial inferior al municipio (EATIM) con 3.725, y las mancomunidades que se han

incrementado en los Gltimos anos para situarse en 1.023 en el afio 2009.

Segln la Constitucién Espanola, los entes que integran el conjunto de las entidades locales en

el Estado Espanol pueden clasificarse en:

Entes territoriales

- Municipios: Entidades basicas de la organizacién territorial del estado, instancia de
representacion politica, y forma directa de participacion de la ciudadania en los
asuntos politicos (MPT, 2009).

- Provincias: Entidad local con personalidad juridica propia, formada por un conjunto de
municipios y division territorial con plena capacidad para el cumplimiento sus fines,
que garantiza la efectividad de las competencias y los servicios municipales y la

aplicacion del principio de subsidiaridad (CE, art 141).

- lslas: Entidad local territorial con personalidad juridica propia y plena capacidad para
el cumplimiento de sus fines, que garantiza los principios de solidaridad y de equilibrio

intermunicipal en el territorio insular
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Entes institucionales

Entidades de &mbito territorial inferiores al municipio (EATIME): Unidad administrativa
de caracter intramunicipal que agrupa diferentes tipos de poblamiento, y que depende
de otra localidad mayor. Se encuentran regidas por un alcalde pedaneo y una junta
vecinal. Puede presentar diferentes nomenclaturas segin la comunidad auténoma
donde se ubique, tal es el caso de Cataluna donde se denomina Entidad Municipal
Descentralizada (EMD).

Mancomunidades: Asociaciones de municipios para el ejercicio de alguna o algunas
de sus competencias y que se rigen por sus estatutos propios.

Comarcas: Entidad local formada, como la provincia, por un conjunto de municipios
con intereses comunes para el ejercicio de competencias autonémicas.

Areas Metropolitanas: Zona urbana que engloba una ciudad central que da nombre al

area y un conjunto de ciudades satélite que se organizan de forma centralizada.

En la tabla 3.1 se observan las cifras correspondientes a cada uno de las entidades locales

definidas anteriormente en el territorio espanol:

Municipios 8114
Provincias 50

11
EATIME 3725
Mancomunidades 1023
Comarcas 81
Areas Metropolitanas 4
Otras 17
Total 13.025

Tabla A3.1. Numero de entes locales en Espana. Fuente: Ministerio de Politica Territorial (2009)

Si realizamos un analisis de los diferentes entes locales en funcién de las comunidades
autébnomas podemos destacar algunas particularidades que pueden observarse en la tabla
3.2. En cifras podemos observar que las comunidades autbnomas que presentan mayor
nimero de entidades son: Castilla y Leén con 9 provincias presenta 4.748 entidades,

Cataluna con en sus 4 provincias cuenta con 1.124 entidades, y Castilla La Mancha que con

5 provincias tiene 1.099 entidades.
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También podemos apreciar que las comarcas Unicamente se han desplegado completamente
en las comunidades de Cataluna y Aragon. En el Pais Vasco, solamente lo han hecho en la
provincia de Alava, y en Castilla y Le6n presenta como Gnica comarca la de El Bierzo en la

provincia de Leén.

Finalmente, y como Areas metropolitanas sélo encontramos en las comunidades de Catalufia

y la Comunidad Valenciana.
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Tabla A3.2. Nimero de municipios por provincia en Espana. Fuente: Ministerio de Politica Territorial. 2010

2. CARACTERISTICAS DE LOS ENTES LOCALES

Las principales caracteristicas que definen los entes locales son el territorio y la poblacion que
presentan. A continuacién analizamos ambas caracteristicas dentro del marco del Estado

Espanol.
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Territorio municipal

En cuanto a la extensiéon municipal, la media de superficie de los municipios espanoles es de
62,25 km2 . Tal y como podemos observar en el grafico 3.1, los municipios con mayor
superficie se sitdan en la comunidad de Murcia con una superficie media de 251 km2 a
mucha distancia de la siguiente comunidad auténoma que es Asturias con 129 km2 de
superficie media y Andalucia con 125 km2 de media. Por otro lado, encontramos 8
comunidades auténomas con una media de superficie municipal por debajo de la media

estatal.

Medias de superficie municipal

Rioja, La
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Canarias, Islas
Balears, llles

Asturias, Principado de
Aragdn

Andalucia
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Gréfico A3.1.: Mediadas de superficie municipal. Fuente: MAP 2010

A su vez, observamos que en Cataluna la superficie de los municipios esta por debajo de la
media, siendo la tercera mas baja del Estado. Ello significa que existe una alta division

municipal.

Poblacion

En cuanto a la poblacion, al igual que en el territorio municipal encontramos grandes

diferencias entre los municipios segun las comunidades auténomas en las que se encuentren,
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también influida por su ubicacién en la costa o en el interior, asi como segun su proximidad a

una gran capital.

La media de poblacion municipal se sitla en 5.690 habitantes, no obstante se aprecian una
gran dispersion, teniendo municipios como el de Madrid con 3.213.271, i otros como lllan de

Vacas en la provincia de Toledo con 6 habitantes?.
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Murcia, Regién de
Madrid, Comunidad de
Galicia

Extremadura
Comunitat Valenciana
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Castilla-La Mancha
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Andalucia
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Grafico A3.2.: Poblacién media municipal. Fuente: MAP 2010

Si realizamos un andlisis segln las comunidades auténomas (grafico 3.2), encontramos que
la mayor media de poblaciébn de municipios se encuentra en las comunidades de Madrid,
Murcia, Canarias, Islas Baleares y Asturias, todas ellas con municipios cuya media de
poblacién supera los 10.000 habitantes. En sentido contrario destacan las comunidades de
Castilla y Leén, La Rioja y Aragdn con municipios con una media de poblacién que no supera
los 2.000 habitantes. Tal y como hemos apuntado anteriormente, la ubicacién en la costa
también influye de manera positiva en la media de poblacién observando que los 467

municipios costeros aglutinan 27.484.689 habitantes y que representa un 60% de la

1 Ministerio de Administraciones publicas. 2010
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poblacién pais. Por otro lado las 37 capitales de provincia, no costeras suman un total de

9.140.581 habitantes representando de esta manera cerca del 20% de la poblacion. Por lo

tanto el 20% restante de poblacion se reparte entre 7.588 municipios restantes

I
| Menos de 101 | 1.058 23 10 2 7 4
De 101 a 500 | 2.743 304 53 86 112 53
De 501 a 1.000 | 1.061 152 30 42 43 37
De1.001a | 927 121 30 30 32 29
2.000
De2.001a | 515 70 29 14 14 13
3.000
De3.001a | 496 68 28 14 8 18
5.000
De5.001a | 563 87 50 14 10 13
10.000
De 10.001a | 354 57 37 10 4 6
20.000
De 20.001a | 149 22 14 3 0 5
30.000
De 30.001a | 103 19 11 5 0 3
50.000
De 50.001a | 83 13 12 1 0 0
100.000
De 100.001a | 56 9 6 0 1 2
500.000
Més de ' 6 1 1 0 0 0
500.000
' | 8.114 946 311 221 231 183
Tabla A3.3. Clasificacion de los municipios segln el nimero de habitantes. Fuente: INE. 2010

= Un tercio de los municipios espanoles presentan una poblacion de entre cien y

500 habitantes.

= En 100 de los municipios espanoles se concentra mas de la mitad de la

poblacion del Estado,
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= 7.363 municipios albergan cada una poblacién inferior a 10.001 habitantes, lo
cual representa un 90,75% de los municipios.

= Solamente en 6 municipios la poblacion supera los 500.000 habitantes.

Como conclusiones podemos afirmar que el mapa municipal de Espana se caracteriza por una
alta fragmentacion y un predominio absoluto del pequefio municipio ubicado en el ambito

rural.

Si centramos nuestro estudio en el ambito de Cataluna las cifras son similares y podemos
observar como los municipios de entre 100 y 500 habitantes continGan siendo mayoria, al
igual que en el Estado Espanol y representando también un tercio de la totalidad. Por otro
lado, mas de la mitad de la poblacion se concentra en 10 municipios. Los municipios con mas
de 10.000 habitantes son 121, lo que representa un 12, 8% de los mismos, y solamente una
ciudad supera los 500.000 habitantes. Por lo tanto podemos afirmar que Cataluna sigue la
misma tendencia que el resto de Espana en lo relativo a la dimension y cantidad de

municipios.

Con esta gran cantidad de municipios se observan realidades totalmente distintas como
municipios de mas de 2.000.000 de habitantes junto a otros de menos de 1.000 dotados por
igual del principio constitucional de autonomia local, y por tanto de capacidad de

autoorganizacion.

Cuanto mayor sea el municipio mayores necesidades requerira de sus ayuntamientos, y mayor
ndimero de empleados y competencias asumira. Es por este motivo, que la clasificacion de
poblacion serda determinante para determinar nuestro ambito de estudio. Como hemos
comentado anteriormente, para desarrollar politicas de recursos humanos en las
administraciones publicas, es preciso que los ayuntamientos tengan el tamano suficiente en
términos de nuimero de empleados. Aquellos municipios de menos de 20.000 habitantes
presentan estructuras municipales simples que en la mayoria de las ocasiones se limitan a
llevar a cabo politicas de personal meramente administrativas, centradas en la contratacion,
retribucion y control. Es por ello que, como veremos mas adelante, centraremos muestro
marco de analisis en los municipios de mas de 20.000 habitantes, ya que son estos
ayuntamientos los que tienen desplegadas la totalidad de competencias municipales

delegadas y de servicios obligatorios.
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COMPETENCIAS MUNICIPALES

Las competencias municipales son aquellas atribuciones que, conforme a su condicion y

autonomia, la Constitucion reconoce a los gobiernos locales.

Las competencias municipales pueden ser de tres tipos segln el grado de legitimidad con el

que se ejercen (Instituto de Investigacién y Capacitacion Municipal INICAM, 2005).

- Competencias exclusivas: Aquellas competencias que conforme a la Constitucién y
la Ley son ejercidas de manera exclusiva y excluyente por cada nivel de gobierno.
Cuanto mayor sea el nidmero de competencias exclusivas mayor autonomia del

gobierno correspondiente

- Competencias compartidas: Son aquellas competencias en las que intervienen
dos 0 mas niveles de gobierno, y que normalmente comparten fases sucesivas de
los procesos de los que forman parte. En estos casos es la propia Ley la que indica

la funcion y responsabilidad que corresponde a cada nivel

- Competencias delegadas: Son aquellas competencias que un nivel de gobierno
puede delegar en un nivel inferior. Esta delegacion debe realizarse por mutuo
acuerdo y conforme al procedimiento establecido por la Ley y tendra una duracién
acordada por las partes implicadas. En caso de competencias delegadas, el
gobierno que delega, aunque mantiene la titularidad de la competencia, queda

obligado a abstenerse de tomar decisiones sobre la funcion delegada.

La Constitucion espanola de 1978, en su articulo 140: “garantiza la autonomia de los
municipios. Estos gozaran de personalidad juridica plena. Su gobierno y administracion

corresponde a sus respectivos Ayuntamientos, integrados por los Alcaldes y los Concejales”.

Por otro lado, en el articulo 140.1.18 otorga al Estado la competencia exclusiva para
“establecer las bases del régimen juridico de las Administraciones publicas y del régimen
estatutario de sus funcionarios”. En Administracion Local esta competencia se recoge
principalmente en la Ley 7/1985, de 2 de abril, Reguladora de las Bases del Régimen Local,

sin perjuicio de la existencia de otras normas, como ocurre con el Real Decreto legislativo
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781/1986, de 18 de abril, por el que se aprobd el Texto Refundido de las disposiciones
legales vigentes en materia de régimen local. Esta Ley presentd ciertas carencias
consecuencia principalmente de la actividad local afectada por rapidas transformaciones
sociales, econdmicas y culturales y por otro lado consecuencia del trato juridico uniforme y

unitario otorgado a los municipios con independencia de su demografia y complejidad.

Consecuencia de estas carencias, esta Ley ha sufrido durante los Ultimos 25 anos de diversas
reformas parciales entre las que destacan la Ley 11/1999 de 21 de abril de Medidas para el
desarrollo del Gobierno Local que modific6 de forma importante la distribucion de
competencias entre los érganos de los Entidades Locales, reforzando las funciones ejecutivas
y de gestion de los Presidentes de las Entidades Locales con el fin de ganar en agilidad y
eficacia, y a su vez, se establecieron mecanismos de control que regularan el ejercicio de

dichas funciones mediante el Pleno Municipal.

La ultima modificacion a la Ley 7/1985 se materializa en la Ley 57/2003, de 16 de
diciembre, de Medidas para la Modernizaciéon del Gobierno Local que introdujo dos nuevos
titulos referentes, respectivamente, al régimen de organizacion de los municipios de gran
poblacion (Titulo X) y a la tipificacion de las infracciones y sanciones en determinadas
materias (Titulo XlI), ademas de ciertas innovaciones sobre las formas asociativas de los
municipios, la participacion ciudadana, las formas de prestacion de los servicios publicos

locales, la cooperacion Estado-Comunidades Auténomas en materia de régimen local... etc.

Finalmente, por Orden APU/2648/2004, de 27 de julio del Ministerio para las
Administraciones Publicas, se constituye la Comision para la elaboracion de un Libro Blanco
sobre la Reforma del Gobierno Local en Espana, cuyo objetivo principal fue "... analizar la
situacion del Gobierno y la Administracion Local en Espana, efectuando las propuestas
necesarias para su reforma de acuerdo con el criterio de fortalecimiento del principio de
subsidiariedad? y de la democracia local". Asi en julio de 2005 aparece el Libro Blanco sobre
la Reforma del Gobierno Local en Espafna que concentra alrededor de tres lineas tematicas,
que se refieren a las competencias, a la intermunicipalidad y al sistema de gobierno local.

Basandose en el Libro Blanco, en noviembre de 2005 el Ministerio para las Administraciones
Publicas presentd un Borrador de Anteproyecto de la Ley Basica del Gobierno y la
Administracion Local (LBGAL). Este borrador se articula en seis titulos, el tercero de los cuales

hace referencia al Régimen de Competencias Municipales y que analizaremos a continuacion.

1 Segln este principio “el ejercicio de las competencias publicas debe, en modo general, incumbir preferentemente
a las autoridades mas cercanas a los ciudadanos. La atribucion de una competencia a otra autoridad debe tener
en cuenta la amplitud o la naturaleza de la tarea, o las necesidades de eficacia economia” (art. 12 de la Carta
Europea de Autonomia Local)
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DESGLOSE DE LAS COMPETENCIAS MUNICIPALES

El titulo Il del anteproyecto de la Ley Béasica del Gobierno y Administracién Local establece en
su Capitulo | dispone: “El municipio, para la gestion de sus intereses, tiene competencia en
todas las materias no atribuidas expresamente por la legislacion al Estado o a las
Comunidades Autonomas disponiendo a tal efecto de las potestades previstas en el articulo
30”. Partiendo de esta disposicién analizaremos los 3 capitulos de este titulo tercero de la
LBGAL que regula: las competencias, las potestades y la cooperacion interadministrativa de

los municipios.

En el primer capitulo se diferencia entre las competencias locales y los servicios obligatorios
basados en los principios, también establecidos en este anteproyecto en su articulo 28, de

Autonomia, Suficiencia Financiera, Subsidiariedad, Proporcionalidad.

El borrador de la LBGAL establece el siguiente listado competencial:

a) Gestion del padrén municipal de habitantes.

b) Ordenacion de las relaciones de convivencia ciudadana y del uso de sus servicios,
equipamientos, infraestructuras, instalaciones y espacios publicos.

c) Gestiobn del patrimonio municipal, la regulacion de su uso y destino y su
conservacion y mantenimiento.

d) Gestion de la utilizacion de instalaciones de centros docentes publicos fuera del
horario escolar.

e) Regulacion y autorizacion de apertura de actividades econémicas y empresariales
en su territorio, teniendo en cuenta su impacto ambiental y la necesidad de prevenir la
contaminacion.

f) Control sanitario de edificios y lugares de vivienda y convivencia humana, asi como
de industrias, actividades y servicios, transportes, y proteccion contra la contaminacion
acustica.

g) La informacién de los consumidores y usuarios, asi como la regulacion y gestion de
la resolucion de reclamaciones y controversias.

h) Proteccion y conservacion del patrimonio histérico municipal; elaboracion vy
aprobacioén de planes especiales de proteccion y catalogos.

i) Elaboracién y aprobacion del planeamiento, integrando objetivos de proteccidon
medioambiental, regulacién y planificacién de los usos del suelo respetando su calidad

y gestion, ejecucion y disciplina urbanistica.
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j) Promocién y gestion de vivienda publica.

k) Desarrollo econémico local y promocion turistica sostenible de su territorio.

) Policia local, en los términos de la Ley Organica 2/1986, de 13 de marzo, de Fuerzas
y Cuerpos de Seguridad.

m) Regulacién y prestacion de los servicios sociales de asistencia primaria.

n) Planificacion, diseno y ejecucion de la construcciéon de instalaciones deportivas,
museos y bibliotecas.

n) Regulacion y gestion del abastecimiento de agua potable a domicilio y tratamiento
de aguas residuales

0) Regulacion y gestion de los residuos urbanos en los términos de la normativa basica
en materia de residuos, priorizando la prevencion, la reutilizacion y el reciclaje sobre
otras modalidades de gestion.

p) Regulacion y gestion de mercados y lonjas municipales, asi como la elaboracion de
programas de seguridad e higiene de los alimentos y el control e inspeccion de la
distribuciéon y suministro de alimentos, bebidas y demas productos, directa o
indirectamente relacionados con el uso o consumo humanos, asi como los medios de
su transporte.

q) Regulacion y gestion de los cementerios y servicios funerarios, asi como su control
sanitario y policia sanitaria mortuoria.

r) Elaboracién, aprobacién y gestion de planes de proteccion civil y de emergencias, asi
como adopcion de medidas de urgencia en caso de catastrofe o calamidad publica en
el término municipal.

s) Regulacion y ordenacion del trafico y del estacionamiento de vehiculos en vias
urbanas.

t) Regulacion y ordenacién del transporte de mercancias en las vias urbanas, del
transporte publico colectivo urbano de viajeros, incluyendo la gestion de éste, y del
servicio publico de transporte de viajeros en automoéviles de turismo y otros
transportes colectivos de viajeros por las vias urbanas

u) Actividades deportivas y ocupacién del tiempo libre

Ademas de las competencias previstas en el apartado anterior, corresponderda a los

municipios:

a) La participacion en la creacion de centros docentes de titularidad publica y en la
programacion de la ensenanza.
b) La participacién en la planificacién, disefio de especialidades y gestién de la

formacion ocupacional.
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c) Elfomentoy apoyo de las asociaciones de consumidores y usuarios.

d) La cooperacién con las Administraciones competentes en la ejecucion de la
legislaciéon de Patrimonio Histérico, en la conservacién y custodia del Patrimonio
Histérico Espanol comprendido en su término municipal.

e) Participacion en la elaboracién y ejecucion de los planes de vivienda.

f) Participacion en la elaboracién y disefio de los programas de ejecucion de

infraestructuras pulblicas cuando discurran por el respectivo término municipal.

En cuanto a los servicios obligatorios locales, en el marco de las leyes y para garantizar la
igualdad de los derechos entre la ciudadania, los municipios deberan crear, prestar y regular

los siguientes servicios:

a) Alumbrado publico, cementerio, recogida de residuos, limpieza viaria,
abastecimiento domiciliario de agua potable, alcantarillado, acceso a los nucleos
de poblacion, pavimentacion de las vias publicas y control de alimentos y bebidas.

b) En los municipios con poblacidon superior a 5.000 habitantes, ademas: parque
publico, biblioteca publica, mercado, recogida selectiva de residuos urbanos o
municipales y gestion de residuos

¢) Enlos municipios con poblacién superior a 20.000 habitantes, ademas: proteccion
civil, prestacion de servicios sociales basicos, prevencion y extincion de incendios
e instalaciones deportivas de uso publico.

d) En los municipios con poblacién superior a 50.000 habitantes, ademas: transporte

colectivo urbano de viajeros y proteccién del medio ambiente

Por otro lado, el anteproyecto de la LBGAL en su titulo tercero, capitulo Il establece que “Los
municipios, las provincias y las islas, en el ambito de sus competencias, tienen las siguientes
potestades: normativa, de autoorganizacion o estatutaria, sancionadora, tributaria y
financiera, de programaciéon o planificacion, expropiatoria, de investigacion, deslinde y
recuperacion de oficio de sus bienes, las prelaciones y preferencias y demas prerrogativas
reconocidas a la Hacienda Publica para los créditos de la misma, y las demas establecidas en
la legislacion basica sobre régimen juridico de las administraciones publicas y las que les

atribuyan las leyes”.

En cuanto a la potestad normativa se refiere a la aprobacion de sus Estatutos, Odenanzas y

Decretos propios. Por otra parte, la potestad sancionadora determina que se podran
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establecer e imponer las sanciones estipuladas en las ordenanzas municipales por el

incumplimiento de deberes, prohibiciones o limitaciones, también en ellas recogidas.

Las actividades que los ayuntamientos desarrollan para satisfacer estas competencias
municipales y dar servicio a los ciudadanos da lugar a una serie de puestos de trabajo que
son los que se encargan de materializar estas competencias, y que son ocupados por
empleados que deberan ser gestionados adecuadamente para que cumplir con estos
objetivos. El conjunto de estas actividades prestadas por los empleados plblicos son

conocidas bajo el nombre de Funcién Publica.
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CLASES DE EMPLEADOS PUBLICOS

La Funcién publica local esta integrada por: personal funcionario, personal laboral y personal
eventual. A continuacion se presentan las principales caracteristicas de cada uno de ellos y

sus principales diferencias.

1. PERSONAL FUNCIONARIO

Segln el articulo 9 de la Ley 7/2007, por el que se aprueba el Estatuto Basico del Empleado
Plblico, son funcionarios de carrera aquellos que en virtud de nombramiento legal, estan
vinculados a una Administracién Publica por una relacion estatutaria regulada por el Derecho
Administrativo para el desempeno de servicios profesionales retribuidos de caracter
permanente. Unas de las caracteristicas fundamentales que diferencia a los funcionarios del
resto de los empleados publicos son: ostentar presuncion de veracidad, ejercer autoridad y

actuar como fedatario publico

El personal funcionario se compone de:

- Funcionarios de habilitacién nacional cuyas funciones preceptivas son:

= Secretaria, fe publica y asesoramiento legal preceptivo;

= Control y fiscalizaciébn interna de la gestion econdmico-financiera vy
presupuestaria;

= Contabilidad y tesoreria; y

= Las que se reserven a los funcionarios para la mejor garantia de la objetividad,

imparcialidad e independencia en el ejercicio de su funcién.

Los puestos de trabajo que desempenan estas funciones dentro de la administracion

local son: Secretario/a, Interventor/a, y Tesorero/a de la Corporacion.

El régimen juridico basico aplicable para la seleccion de esta clase especial de
funcionarios publicos, establece la competencia exclusiva del Estado, tanto en la

determinacién de las bases y programas como en el nombramiento de estos
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funcionarios, debiendo destacarse que en el borrador se prevé la posibilidad de
descentralizar en las Comunidades Auténomas la realizacion de las pruebas de
seleccion, e incluso la formacién por delegacion, de aquellos funcionarios que deben

obtener la habilitacion de caracter nacional.

En cifras, los funcionarios con habilitacion nacional en las administraciones locales
son 5.589, lo que representa un 0,9% de los empleados pulblicos en las

administraciones locales

- Personal propio de la corporacion local. El personal propio de la corporacion local es
seleccionado por la propia corporaciéon local siguiendo la normativa estatal a tal
efecto. Estos funcionarios se pueden agrupar en 2 escalas: la de Administraciéon
General que desempenan funciones comunes al ejercicio de la actividad
administrativa y la de Administraciébn Especial que se les atribuye funciones que

constituyen el objeto peculiar de una carrera, profesion, arte u oficio.

Estas escalas se dividen a su vez en subescalas. En la Administraciéon General

encontramos:

= Subescala Técnica de la Administracion General. Compuesta por funcionarios que
realizan tareas de gestion, estudio y propuesta de caracter administrativo de nivel
superior.

= Subescala Administrativa. Formada por funcionarios que realizan tareas
administrativas, normalmente de tramite y colaboracion.

= Subescala Auxiliar. La forman funcionarios con tareas de mecanografia,
taquigrafia, despacho de correspondencia, calculo sencillo, manejo de maquinas,
archivo de documentos y similares.

= Subescala de Subalternos. La componen funcionarios que realicen tareas de
vigilancia y custodia interior de oficinas, asi como misiones de conserje, ujier,

portero u otras analogas en edificios y servicios de la Corporacion.

En la Administracion Especial las subescalas en las que se divide son:

= Subescala Técnica de la Administracion Especial: aquellos funcionarios que
realizan tareas que son objeto de una carrera para cuyo ejercicio, las leyes exigen

estar en posesion de determinados titulos académicos o profesionales.
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= La Subescala de Servicios Especiales: los funcionarios que ocupen estos puestos
de trabajo requieren una aptitud especifica para cuyo ejercicio no se exige estar

en posesion de titulos académicos o profesionales determinados.

2. PERSONAL EVENTUAL

El personal eventual es aquel que presta sus servicios con caracter transitorio en puestos de
trabajo calificados expresamente como de confianza o asesoramiento especial. Es el gobierno
a quien corresponde establecer los puestos de trabajo reservados para este personal, con sus
caracteristicas y retribuciones, dentro del crédito presupuestario consignado para ello. Su
permanencia depende de la autoridad a la que preste su funcién, implicando el cese de la
misma el cese automatico del personal eventual. El personal eventual debera figurar en las

Relaciones de Puestos de Trabajo de la administracion a la que pertenezca.

El articulo 104 de la Ley de Bases de Régimen Local en desarrollo de la Ley Basica y del
previo 89 de la misma ley establece: “El numero, caracteristicas y retribuciones del personal
eventual sera determinado por el Pleno de cada Corporacion al comienzo de su mandato.
Estas determinaciones soélo podran modificarse con motivo de la aprobacion de los

presupuestos anuales”.

Por su parte en el articulo 20.2 y 3 de Ley 30/1984 de 2 de agosto de Medidas para la
Reforma de la Funcion Publica se establece que: “El personal eventual sélo ejercera funciones
y expresamente calificadas de confianza o asesoramiento especial y su nombramiento y cese,
que seran libres, corresponden exclusivamente a los Ministros y a los Secretario de Estado, y,
en su caso, a los consejeros de Gobierno de las Comunidades Autébnomas y a los Presidentes
de las Corporaciones locales. El personal eventual cesara automaticamente cuando cese la

autoridad a la que preste su funcion de confianza o asesoramiento”.

Finalmente, en el articulo 176 del Texto Refundido de las disposiciones legales vigentes en
materia de Régimen Local aprobado por Real Decreto Legislativo 781/1986 de 18 de abiril
establece que “Podran ser desempenados por personal eventual determinados puestos de
trabajo de caracter directivo, incluidos en la relacion de puestos de trabajo de caracter
directivo, incluidos en la relacion de puestos de trabajo de la Corporacion, de acuerdo con lo
que dispongan las normas que dicte el Estado para su confeccion. En estos supuestos, el
personal eventual debera reunir las condiciones especificas que se exijan a los funcionarios

que puedan desempenar dichos puestos”.
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3. PERSONAL LABORAL

El personal laboral es el colectivo de trabajadores de la Administracion Plblica de Espana que
no pertenece a la plantilla de personal funcionario ni de personal eventual. Existe un elevado
porcentaje de empleados publicos que tienen la condicion de personal laboral. Un empleado
publico en régimen laboral puede intervenir en multitud de actos administrativos pero nunca

ostentar presuncion de veracidad, ejercer autoridad ni actuar como fedatario publico.

Ley 7/2007, de 12 de abril, del Estatuto Basico del Empleado Publico en su articulo 11 define
el personal laboral como aquel que: “en virtud de contrato de trabajo formalizado por escrito,
en cualquiera de las modalidades de contratacion de personal previstas en la legislacion
laboral, presta servicios retribuidos por las Administraciones Publicas. En funcién de la
duracion del contrato éste podra ser fijo, por tiempo indefinido o temporal”. También afirma
en su articulo 9.2 que: "el ejercicio de las funciones que impliquen la participacion directa o
indirecta en el ejercicio de las potestades publicas o en la salvaguardia de los intereses
generales del Estado y de las Administraciones Publicas corresponden exclusivamente a los
funcionarios publicos, en los términos que en la Ley de desarrollo de cada Administracion
Publica se establezca”, no obstante en el articulo 11 contempla la posibilidad de contratacién
de personal laboral estableciendo que: “Las Leyes de Funcién Publica que se dicten en
desarrollo de este Estatuto estableceran los criterios para la determinacion de los puestos de
trabajo que pueden ser desempeinados por personal laboral”. En este sentido la mayoria de
Comunidades autbnomas han optado por desarrollar leyes de la funcién publica como es el

caso de Cataluna donde establece que pueden ser ocupados por personal en régimen laboral:

] Si se trata de puestos de naturaleza no permanente o de caracter periédico y
discontinuo.

] Si se trata de desarrollar actividades propias de oficios.

] Si se trata de puestos de caracter instrumental correspondientes a las areas de
conservacion y mantenimiento de edificios, equipos e instalaciones, de artes graficas,
de encuestas, de proteccion civil, de comunicaciéon social, de expresion artistica de
servicios sociales o de proteccion de menores y no existe ningln cuerpo o escala con
las funciones adecuadas.

L] Si se trata de desarrollar actividades que requieran unos conocimientos especificos o
técnicos especializados y no existe ninglin cuerpo o escala con la preparacién
pertinente para el adecuado desarrollo de las funciones propias del puesto.

. Si se trata de puestos de investigacion.
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] Si se trata de puestos docentes que, por razon de su especificidad, no puedan ser

ocupados por funcionarios de los cuerpos y las escalas docentes.

El personal laboral sera seleccionado por la propia Corporacién local ateniéndose a los
principios de que la seleccion se efectuard de acuerdo a la Oferta de Empleo Publico;
mediante convocatoria plblica; a través de los sistemas de concurso, oposiciébn o concurso-
oposicion libre; con garantia de los principios constitucionales de igualdad, mérito y
capacidad, asi como el de publicidad; y con el maximo respeto al principio de igualdad de

oportunidades de cuantos retinan los requisitos exigidos. LRBRL, articulo 91.

Las administraciones publicas que incorporen a sus plantillas personal laboral, deberan
también dotar a los procesos de seleccién de publicidad en las convocatorias, transparencia,
imparcialidad, independencia y adecuacion con las tareas a desarrollar. Del mismo modo
estos procesos de seleccion para plazas fijas de personal laboral deberan ser del tipo

oposicidn, concurso-oposicion o concurso de méritos.
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LA FUNCION PUBLICA

1. CONCEPTO

Segln la Organizacion de los Estados Americanos, la Funcion Publica se entiende como: toda
actividad, temporal o permanente, remunerada u honoraria, realizada por una persona fisica
en nombre del estado o al servicio del estado o sus entidades, en cualquiera de sus poderes o

y en todos sus niveles jerarquicos?.

En otras palabras, la Funcion Publica?2 se entiende como todas aquellas actividades que
realiza la Administraciéon Publica para satisfacer las necesidades de los ciudadanos y de la
sociedad en general. Por lo tanto agrupa las diferentes tareas y actividades asignadas a los
empleados publicos y que dan lugar a los diferentes puestos de trabajo, categorias y niveles
que quedan recogidas en la plantilla de cada ente municipal y que posteriormente

analizaremos (Villoria y del Pino, 2009).

A continuaciéon presentaremos el marco legal que soporta la funcién pulblica para

posteriormente centrarnos en su composicion y las cifras que presenta.

2. MARCO LEGAL DE LA FUNCION PUBLICA

Los aspectos relativos al personal al servicio de los entes locales continua regulandose
mediante la Ley 7/1985, de 2 de abril, Reguladora de las Bases del Régimen Local, Titulo VILI.
En ella se establece que el personal de las administraciones locales esta integrado por
funcionarios de carrera, personal laboral y personal eventual, que formaran la plantilla de
cada Corporacion y que debera ser aprobada con el presupuesto municipal respondiendo a

los principios de racionalidad, economia y eficiencia. Asi mismo debera existir una relacion de

1 Organizacién de los Estados Americanos. Cédigo ético de la funcidn Publica. Resolucion de la asamblea. Decreto
41/99.B.0.: 3/2/99

2 El término Funcién Publica es de naturaleza juridica, pero implica el sistema de gestion del empleo publico y los
recursos humanos adscritos al servicio de una organizacion publica con base territorial (Villoria y del Pino, 2009
p.93)
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puestos de trabajo, las condiciones para su creacion y las normas basicas de la carrera
administrativa. Del mismo modo, en capitulos siguientes del mismo titulo se establece que las
retribuciones de los empleados locales se regiran por los mismos criterios que los del resto de
empleados publicos. Asi mismo la ley hace una vaga referencia a la formacién de los
empleados publicos y a los procesos selectivos que se regiran segln las normas basicas y los
programas minimos fijados por la Administracion del Estado, aunque las pruebas de seleccion
y los concursos para la provision de puestos de trabajo se regiran por las bases que apruebe
el Presidente de la Corporacion, a quien correspondera su convocatoria. Ante esta escasa
definicién sobre los aspectos fundamentales de la funcidn publica local, parecia necesario

que la nueva LBGAL ahondara en ellos.

Aunque en un primer borrador de la LBGAL su titulo VI esta dedicado integramente a la
Funcion Puablica Local, en el Anteproyecto publicado por el Ministerio de Politica Territorial con

fecha 15 de febrero de 2007, desaparece cualquier referencia a ella.

Es en la Ley 7/2007, de 12 de abril, del Estatuto Basico del Empleado Publico cuando la

Funcién Publica es analizada y descrita con mayor detalle. Tal como la propia ley enuncia:

“..sintetiza aquello que diferencia a quienes trabajan en el sector publico administrativo, sea

cual sea su relacion contractual, de quienes lo hacen en el sector privado.”

“..debe adaptar la articulacion y la gestion del empleo publico en Espaia a las necesidades

de nuestro tiempo”

De esta forma, el estatuto Basico del Empleado Publico (EBEP)3 intenta satisfacer algunas de
las necesidades de modernizacién de la administracion y la gestién de sus recursos humanos.
En su articulo primero establece el objeto de su actuacién que consiste en establecer las
bases del régimen estatutario de los funcionarios publicos, asi como determinar las normas

aplicables al personal al servicio de las Administraciones publicas.

Entre sus fundamentos de actuacion, establecidos en el articulo 1, se destacan en materia de

gestion de recursos humanos, los relativos a:

3 Ley 7/2007, de 12 de abril, del Estatuto Basico del Empleado Publico.
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= Eficacia en la planificacion y gestion de los recursos humanos, lo que corresponderia, en
términos de RRHH, a la politica de planificacién de RRHH.

= Jerarquia en la atribucién, ordenacién y desempeno de las funciones y tareas,
correspondiente a la politica de disefio de los puestos de trabajo en RRHH.

= |gualdad, mérito y capacidad en el acceso y en la promocién profesional, que en términos
de RRHH se referiria a la equidad interna y afectaria a las politicas de seleccion,
promocion interna y retribucion.

= Desarrollo y cualificaciéon profesional permanente de los empleados publicos, y que se
referiria a las politica de formacién y desarrollo profesional, en el campo de GRH.

= Evaluacién y responsabilidad en la gestion, en referencia a la politica de evaluacién del
desempeiio tal y como se entiende en términos de RRHH.

= Transparencia.

Por lo tanto el EBEP es una herramienta disenada con el fin de gestionar la funcién pudblica de
manera moderna e intentando aportar algunas de las practicas de recursos humanos
aplicadas con éxito en el sector privado. Mas adelante se analizardn ampliamente las
aportaciones del EBEP a la Gestion de los Recursos Humanos en las Administraciones

Publicas Locales.

3. LA FUNCION PUBLICA EN CIFRAS

En cifras generales y segln datos del MAP a julio de 2009 existen un total de 2.659.010
empleados publicos en el Estado Espaiol (Tabla A6.1), lo que representa, en el afno 2009, el
14,01% de la poblacion ocupada de Espana. De estos empleados pUblicos, 627.092 estan
empleados en la administracion local lo que representa un 23,6% de los empleados en la

Funcién piblica, y un 3,32% de la poblacion ocupada espanola.

Admén Pub. Estatal Admén. CC.AA Admén. Local

583.447 1.345.577 627.092 102.894 2.659.010
21,94% 50,60% 23,58% 3,87% 100,00%

Tabla A6.1: Distribucion de los empleados publico en Espaia. Fuente:MAP 2009

En el caso de Catalufia (tabla AG6.2), el porcentaje que representa la funciéon publica con

relacion a la poblacion ocupada es del 9,63% y el que se emplea en los entes locales
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corresponde a 3,19% poblacién ocupada. Si comparamos el caso catalan con el espanol
observamos que los porcentajes de ocupados en la administracion local son similares
mientras que existe una diferencia de 3,5 puntos en cuanto a ocupados en administracion

publica en general.

Admén. Pab. Estatal § Admén. CC.AA Admén. Local

32.072 163.804 100.138 6.593 302.607
10,60% 54,13% 33,09% 2,18% 100,00%

Tabla A6.2: Distribucion de los empleados publico en Cataluia. Fuente: MAP 2009

La distribucién de los empleados publicos en Cataluia es la que se muestra en la tabla 3.6.
Puede observarse que el porcentaje correspondiente a empleados en la Administracion local
supera en casi 10 puntos al porcentaje espanol, esto es en parte debido a las competencias
transferidas desde la administracion estatal a la administracidon autondmica que a su vez las
delega a nivel municipal, generando de esta forma una mayor necesidad de puestos de

trabajo de la funcién plblica a nivel autonémico y local.

Los empleados locales se distribuyen seglin las cifras que se muestran en la tabla siguiente:

Ayuntamientos 550.714
Diputaciones, Cabildos o Consejos Insulares. 76.378
Total 627.092

Tabla A6.3: Empleados Admoén. Local Espana. Fuente: Boletin Estadistico del personal al servicio de las
Administraciones Publicas. Julio 2009

Si realizamos un analisis por género (Tabla A6.4), que nos permitird central mas las
caracteristicas del sector observamos que las mujeres que trabajan en la administracion
publica representan el 52,61% del total. Este grupo se concentra principalmente en la
Administracion Publica de las Comunidades Auténomas aglutinando el 63,3% de la mujeres
que trabajan en el sector pulblico. En la administracion local encontramos que las mujeres
representan el 46,58% frente al 53,42% de los varones, y representan el 20% del total de
mujeres que trabajan en el sector pulblico. Si miramos el caso de Cataluia, las mujeres
representan el 58,08% de los empleados publicos. En la administracion local, las mujeres son
el 53,54 del total de empleados en este sector, y representan el 30% de las mujeres que

estan empleadas en la administracion publica
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Ante estos datos podemos concluir que existen mas mujeres que hombres empleadas en el
sector publico en general. Si centramos el estudio en la administracion local observamos que
mientras en el territorio espanol son mas los varones empleados en este sector, en Cataluna

las cifras se invierten siendo el género predominante el femenino.

' | Ewers
Género | Val. Porcentage Val. Porcentage
Absolutos Absolutos

Admo6n. Estatal H 406.489 69,67% 19.646 61,26%
- M 176.958 30,33% 12.426 38,74%
Admon. CCAA H 459.103 34,12% 56.292 34,37%
- M 886.474 65,88% 107.512 65,63%
Admon. Local H 334.995 53,42% 46.527 46,46%
- M 292.097 46,58% 53.611 53,54%
Universidad H 59.511 57,84% 4.390 66,59%
- M 43.383 42,16% 2.203 33,41%
Total H 1.260.098 | 47,39% 126.855 41,92%
- M 1.398.912 | 52,61% 175.752 58,08%
2.659.010 | 100,00% 302.607 100,00%

Tabla A6.4: Empleados Admén. Publica segln genero y tipos de administracion.
Elaboracion propia a partir del Boletin Estadistico del personal al servicio de las
Administraciones Publicas. Julio 2009

Si observamos el nimero de personas que emplea la funcidon publica local segln las
diferentes clases de empleados (tabla A6.5), se aprecia que el grueso de los mismos se

concentra en los ayuntamientos con un 88%.

m Funcionarios Personal Laboral Otro Personal Total

Ayuntamientos 183.519 331.738 35.457 550.714
Diputaciones y prov. 30.646 36.291 9.441 76.378
Administracion local 214.165 368.029 44.898 627.092

Tabla A6.5: Empleados Admén. Publica local segln tipo de contrato. Elaboracion propia a partir del Boletin
Estadistico del personal al servicio de las Administraciones Publicas. Julio 2009

Estas cifras indican, también, que los funcionarios en la administracion local representan el
34,15% de los empleados publicos, mientras que los empleados en régimen de personal
laboral son el 58,69%.
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Si realizamos el mismo analisis pero segln el género se obtienen los datos de la tabla A6.6.

Funcionarios Personal Laboral Otro Personal Total

Varon Mujer Varon Mujer Varon Mujer Varon Mujer
124.170 59.349 159.065 172.673 15.485 19.972 298.720 251.994
DI TEI S 15.689 14.957 17.247 19.044 3.339 6.102 36.275 40.103
Cabildos y
Consejos
139.859 74.306 176.312 191.717 18.824 26.074 334.995 292.097
Local

Tabla A6.6: Empleados Admon. Publica local seglin tipo de contrato y género. Elaboracion propia a partir del Boletin Estadistico
del personal al servicio de las Administraciones Publicas. Julio 2009

Se observa que el porcentaje de varones que tienen contrato de funcionarios en las
administraciones locales representa una importante mayoria en comparacién con las
funcionarias de la Administracion local, siendo estos porcentajes de 65,3% y el 34,7%
respectivamente. De la misma manera, estos porcentajes se invierten si fijamos la atencion

en el personal laboral, siendo el 52% las mujeres, y 48% los varones.
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